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Ce qu’ils en pensent 


J Alors que certains detracteurs annonqaient le declin d’ attention 
“I pour la norme ISO 9001, I’interet provoque par celle-ci notamment 
j depuis la version 2000, continue a progresser et faire de nouveaux 
emules tant son approche processus correspond aux exigences 
actuelles des entreprises ou des organismes, notamment en terme 
de management des performances. 


II n’est plus d’actualite d’opposer la norme ISO 9001 a des modeles 
de management, qu’ils soient de type EFQM ou bien de type 
amelioration continue, voire Six Sigma. 


Ces differentes approches doivent etre non pas concomitantes, 
mais bien consubstantielles, ayant pour principe la performance de 
I’entreprise ou de Torganisme considere. 


A I’aube de notre XXI® siecle, dans un environnement ou chaque 
jour, les entreprises resonnent des mots « exigences », « perfor- 
mances », « encore plus », et ou la complexite est omnipresente, le 
dirigeant doit s’appuyer sur des outils pragmatiques, des cles efficaces 
qui lui permettront d’avancer pour reussir. 


C’est ce que nous propose I’ouvrage de Claude Pinet, 10 des pour 
reussir sa certification ISO 9001:2008. 


L’auteur, grace d’une part, a ses dix annees d’experience en tant 
qu’auditeur certifie et d’autre part, a sa pedagogic efficiente, oflfe 
au lecteur une vision que je qualifierais d’humaine a I’oppose de 
technocrate de la norme ISO 900 1 . 



^ ^ ll[ ^ ^ ^ 
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Tel une feuille de route, a Taide des 10 cles clairement exposees 
ainsi que les 14 fiches techniques remarquablement presentees, ce 
livre, pas apres pas, vous conduira a la mise en oeuvre de la norme 
et a Tobtention de la certification tant convoitee. 

L’auteur a voulu rendre accessible une norme qui par sa nature 
intemationale n’est pas des plus digestes pour les profanes en matiere 
de certification que sont encore de nombreux dirigeants, responsables 
qualite ou bien encore les directeurs des ressources humaines, les 
directeurs commerciaux, les directeurs informatique, les directeurs 
financiers, en d’autres mots tons ceux qui pensent encore que la 
qualite est du ressort du directeur ou responsable qualite. 

Je conseillerai ce livre naturellement a tous ceux qui sont en charge 
de mettre ITSO 9001 en place dans leur entreprise ou organisme, 
mais egalement aux enseignants et a leurs etudiants desireux de 
bien comprendre les vrais fondements de cette norme, aussi a tous 
ceux soucieux de connaitre et d’acquerir de nouvelles competences 
en matiere de management par la qualite. 

Un livre clair a mettre entre toutes les mains. 

Patrice Marvanne 

Secretaire vice-president 
du Mouvement fran9ais pour la qualite Ile-de-France 
Membre de la FAR/MFQ 



Dans le florilege des ouvrages consacres a la certification ISO 
9001, il manquait un livre de synthese, clair, precis et structure, qui 
accompagne et guide les responsables engages dans la mise au point 
d’un systeme de management de la qualite. II etait jusqu’a ce jour 
aise de se renseigner sur les pieges de la certification et sur les 
ruses plus ou moins louables destinees a obtenir le precieux sesame 
ISO 9001. 

L’ouvrage de Claude Pinet, professionnel reconnu dans I’accompa- 
gnement des entreprises vers la mise au point d’un projet qualite, 
est d’une tout autre nature : II rappelle que le certificat n’est qu’une 
etape dans le processus qualite et qu’un projet de certification 
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s’inscrit dans un projet d’entreprise, imperativement soutenu par la 
direction generale, beneficiant d’un management de ressources 
adequat et d’une methode eprouvee de mesure et d’ evaluation. Le 
lecteur y trouvera ce qu’il aurait en vain cherche dans la norme 
elle-meme : une cartographie claire et rigoureuse des processus du 
projet, une fiche detaillee pour chaque processus et I’ensemble des 
cles indispensables a la reussite du projet lui-meme, de la definition 
du perimetre au choix des indicateurs en passant par la formation 
du personnel et la conduite des audits. 

Je suis heureux de prefacer ce livre, appele a devenir un ouvrage de 
reference pour toute entreprise qui cherche a servir la qualite plus 
qu’a s’en servir. L’ouvrage de Claude Pinet repondra directement 
aux questions soulevees par la certification ISO 900 1 , en epargnant 
au lecteur tout developpement theorique, et en le guidant avec 
simplicite et clarte sur le chemin parfois escarpe de la certification. 

Un livre sur la qualite autant qu’un livre de qualite. 

Olivier Teitgen 

Ingenieur en normalisation a AFNOR 
Secretaire de la commission 
Ingenierie et qualite du logiciel et des systemes 



L’evolution de la norme d’assurance qualite en norme de mana- 
gement de la qualite a conduit les organismes certificateurs et les 
auditeurs a faire evoluer leurs pratiques. Bien que I’exercice des 
metiers de I’audit de certification reste completement cadre et 
surveille par le protocole d’ accreditation, 1’ amelioration et la satis- 
faction des clients sont, comme pour toute entreprise, au centre de 
leurs preoccupations. 

Ainsi, les nouvelles exigences normatives se repercutent sur les 
pratiques d’ audit. C’est un passage de la culture du produit « certi- 
ficat » vers un etat d’ esprit de « prestation de service ». 

On constate effectivement une evolution des mentalites des organismes 
de certification. Ils tendent a depasser leur role d’examinateur pour 
s’organiser comme une veritable entreprise. 
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Leurs objectifs se toument vers la satisfaction des besoins de leurs 
clients (les entreprises certifiees). Leur mode de fonctionnement 
s’organise avec un veritable systeme de management. 

Parallelement, la creation permanente, de nouveaux referentiels fait 
evoluer les activites de certification qui se rapprochent des contraintes 
de I’entreprise a certifier. Les pratiques metier sont prises en 
compte. De nouvelles exigences environnementales et de securite 
sont integrees. Pour repondre a ces evolutions et aux besoins de 
leurs clients, les organismes de certification doivent s’adapter en 
proposant des certifications specifiques correspondant au domaine 
d’activite de leurs clients. 

La demarche methodologique de projet proposee dans ce livre, 
meme si elle est fondee sur I’lSO 9001, a I’avantage d’etre applicable 
aux autres referentiels normatifs. Elle est notamment compatible 
avec riSO 14000 pour I’environnement, la securite des aliments 
avec riSO 22000, les prestations de services avec I’lSO 20000. 
Ainsi, elle ouvre la porte de cette future dimension qui prend en 
compte le metier. 

Bernard Lesprit 

Directeur General Moody International Certification 



L’ auteur 


Claude Pinet', ingenieur CNAM, ingenieur europeen (EUR ING®), est 
auditeur qualite certifie IRCA^ sous le n° 1182803 depuis plus de dix ans. 

Ingenieur-conseil, il a accompagne de nombreux organismes ou entreprises 
de toutes tallies pour concevoir, formaliser et mettre en place leur systeme de 
management de la qualite. Ses nombreux retours d’ experiences lui ont aussi 
permis d’assister des responsables qualite dans la mise en oeuvre de methodes 
et d’outils pour obtenir des ameliorations efficientes. 

Auditeur de certification ISO 9001 et ISO 14001, pour le compte de 
plusieurs organismes de certification accredite par le Comite franqais d’accre- 
ditation (COFRAC), il a audite des systemes de management de la qualite et 
recommande I’obtention du certificat ISO 9001 dans des domaines d’activite 
economique diversifies (de I’industrie, de F administration publique, de la 
banque/assurance et des entreprises de service). 

Dans le cadre d’AFNOR, il participe aux groupes de travaux intemationaux 
qui contribuent a la redaction, au vote et a revolution des normes ISO. Ce 
capital d’ experiences a permis a ce professionnel de la qualite et de la 
certification de creer le cabinet CPI Conseil^ qui est specialise dans la mise 
en oeuvre des referentiels et des outils d’ amelioration continue. 


Adresse electronique pour courriel : cpi.conseil@online.fr 
^ International Register of Certificated Auditors - Site web : www.irca.org 
Site web : http://cpi.conseil.free.fr 




Avant-propos 


La certification ISO 9001 ne correspond pas a un imperatif reglementaire 
auquel il faut obligatoirement sc soumettre. Au contraire, c’est une demarche 
volontaire, rentreprise decide de se lancer dans un tel projet. 

Toutefois, un projet de certification ce n’est pas un long fieuve tranquille. 
Surtout lorsqu’il faut decouvrir par ses propres moyens et a ses depens les 
pieges qui ne manquent pas de jalonner ce type de projet. 

Le chemin et d’autant plus difficile lorsque ce projet est aborde sous le seul 
angle de I’obtention du certificat a tout prix sans s’inscrire dans un processus 
d’ amelioration durable. 

L’objectif de cet ouvrage est d’etre utile a tout chef d’un projet qualite dont 
la mission est soit : 

- de mettre en place des ameliorations et de conduire le changement sans 
necessairement viser forcement la certification a court terme ; 

- d’obtenir le certificat a plus ou moins breve echeance. 

La finalite de cet ouvrage est d’ informer sur les grands principes de la qualite 
et de la certification ISO 9001 version 2008. Ainsi, le lecteur y trouvera des 
« recettes » sous la forme de fiches techniques qui I’aideront a preparer et a 
reussir cette certification. 

Reussir sa certification ce n’est pas seulement obtenir son certificat. Reussir 
sa certification c’est parvenir a integrer parfaitement son systeme de mana- 
gement de la qualite dans I’entreprise. Le projet de certification doit etre un 
projet d’entreprise, projet maitrise et qui vise 1’ amelioration. 
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La participation et la satisfaction doivent etre trouvees pour tons les acteurs 
de rentreprise. Pour les clients d’abord, mais aussi pour les membres du 
personnel et les actionnaires. C’est a cette condition que le retour sur inves- 
tissement sera optimum. 

• Rappel 

La precedente edition tenait deja compte de la mise a jour de la norme ISO 
9000 de 2005 publiee par AFNOR. 

Cette version de 38 pages, actualisee par rapport a la version 2000, est dispo- 
nible en langue anglaise et en langue ffanqaise, sur La boutique AFNOR, a la 
rubrique « Normes en lignes », sous la reference : NF EN ISO 9000 octobre 
2005 Systemes de management de la qualite - Principes essentials et voca- 
bulaire (Indice de classement : X50-130). 

• Les raises a jour des norraes ISO 9000 version 2000 

Le 18 novembre 2008, AFNOR a public une mise a jour de la norme ISO 
900 1 . Cette version actualisee de 27 pages est disponible, en langue anglaise et 
en langue franqaise, sur La boutique AFNOR, a la rubrique « Normes en 
lignes », sous la reference : NF EN ISO 9001 novembre 2008 Systemes de 
management de la qualite - Exigences (Indice de classement : X50-13 1). 

A ce jour, la troisieme norme de la serie 9000, la norme ISO 9004 Systeme 
de management de la qualite - Lignes directrices pour I ’amelioration des 
performances (indice de classement : X50-122), est en cours de revision. En 
attendant la publication de la mise a jour, c’est la version du mois de 
decembre 2000 qui reste applicable. 



Introduction 


Notre environnement est de plus en plus competitif et mondialise. La regie- 
mentation, mais aussi les technologies, evoluent de plus en plus rapidement 
et toute entreprise (grande ou petite) se trouve confrontee a des exigences 
formulees par ses clients ; exigences chaque jour plus contraignantes. 

Comme pour le recrutement d’une personne physique, la selection d’une 
personne morale necessite la justification de toujours plus de competences 
specialisees, des certificats et des diplomes de niveau plus eleves. 

Dans un tel contexte, les donneurs d’ordres deviennent davantage exigeants et 
demandent a leurs foumisseurs de justifier de I’obtention de certificats (ISO, 
par exemple) ou de labels professionnels, voire d’etablir des plans qualite ou 
des plans d’ assurance qualite. 

11 est meme courant que, pour repondre a un appel d’offres la justification de 
la certification ISO 9001 soit un prerequis incontoumable. 

En outre, toute entreprise est confrontee a la contrainte permanente de 
recherche d’ ameliorations, de reduction de cout, de reduction de delai, de 
suppression des rebuts et des dechets, d’amelioration de la rentabilite, 
d’ amelioration de la qualite"^, en raccourcissant le cycle de vie des produits et 
des services, et a I’expression de nouveaux besoins par la clientele. 

Faire mieux, plus vite, moins cher... tout en satisfaisant pleinement les 
exigences des clients. 


'' Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions », 
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Tel est Tobjectif a atteindre. Pour y parvenir, I’entreprise doit se doter de 
nouveaux outils. Le systeme de management de la qualite (SMQ^) est un 
excellent moyen de maitrise des processus de I’entreprise ; il permet de 
s’inscrire dans cette dynamique pour atteindre cet objectif. 

La demarche methodologique proposee dans cet ouvrage vous permettra de 
construire et de mettre en place un tel systeme et surtout de le rendre 
efficient*’. 

Le present ouvrage comporte deux parties : 

- la premiere partie developpe les elements cles qui permettent de reussir 
un projet de certification ISO 9001 ; 

- la seconde partie comporte 14 fiches techniques qui accompagnent la 
demarche methodologique et sont autant d’outils pratiques pour une mise 
en oeuvre efficace. 

• Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

Le texte d’origine de cet ouvrage paru en 2006 a ete revu et mis a jour en 
fonction des demieres evolutions normatives publiees. 

Ainsi, chaque fois que necessaire, les modifications seront materialisees par 
un paragraphe specifique precisant Timpact des mises a jour. 

Ce paragraphe est precede par un pictogramme d’alerte [p signalant « Les 
apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 ». 


^ Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions 



Partie I 

La methode 7 S 


Cette partie de I’ouvrage detaille les 10 cles de la methode qui permettent de 
reussir un projet de certification ISO 9001. 




1 

Le contexte 


Pour bien comprendre rorientation et la fmalite des textes normatifs sur 
lesquels s’appuie la certification ISO 9001, il est utile de : 

- resituer, dans le temps, les evenements majeurs qui ont conduit a leur 
elaboration ; 

- dresser la liste des principes fondamentaux qui conditionnent les exigences 
imposees par la norme Internationale . 

C’est I’objet de ce chapitre d’effectuer ce rapide tour d’horizon. 

1.1 Un petit historique 

En 1979, le comite technique TC 176 est cree a V International Organization 
for Standardization (ISO^). 

C’est en 1987 qu’une premiere version de norme sur la qualite est publiee 
sous la reference ISO 9000. 

En 1 990, la decision est prise de reviser cette premiere version. Ees notions 
de service, de processus et d’environnement devront etre prises en compte. 


Le site officiel de I’lSO est a I’adresse ■ 
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Une premiere phase de revision aboutit a la publication en 1 994 de la version 
communement appelee ISO 9001 : 1994. 

En 1 996, un nouveau cahier des charges est adopte pour poursuivre le travail 
de revision. 

A partir de 1998, des versions preparatoires {Working Drafts) vont apparaitre 
en resultant des travaux des groupes d’ experts intemationaux. 

En 1 999, des versions de travail (Committies Drafts) vont voir le jour pour 
permettre les demiers ajustements de texte. 

Finalement la norme officielle {International Standard) sera publiee au cours 
du dernier trimestre 2000. Ea version en langue fran9aise de I’lSO 9001:2000 
a ete publiee par AFNOR* le 15 decembre 2000. 

Ea version 2008 de la norme 9001 Systemes de management de la qualite - 
Exigences a ete publiee par AFNOR le 18 novembre 2008 sous I’indice de 
classement X50- 1 3 1 . 

1.2 Les fondamentaux de la version 2008 

Par rapport a la version de I’annee 1994, la structuration en trois normes 
(ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003) -qui marquait une distinction entre la 
conception, la fabrication, le stockage et la livraison- a completement 
disparu. A partir de la version 2000, il n’existe plus qu’une seule norme 
d’ exigences pour la certification : I’lSO 9001. 

Par ailleurs, le terme « assurance de la qualite » a disparu. Ees exigences 
specifiees concement non seulement les produits mais aussi les services sans 
aucune distinction entre les deux foumitures faites aux clients. En revanche, 
ce qui importe c’est I’accroissement de la satisfaction du client qui est le 
beneficiaire des produits ou des services fabriques. 

En outre, le terme « systeme qualite » a ete remplace par le terme « systeme 
de management de la qualite (SMQ) ». Ce qui met E accent sur le fait que la 
qualite doit s’inserer harmonieusement dans un sur ensemble : le systeme de 
management de I’entreprise. Ce systeme global de I’entreprise comportant 
plusieurs « sous-systemes specialises », mais qui inter-reagissent afm de 
contribuer a la realisation des objectifs globaux de I’entreprise. 


Le site officiel d’ AFNOR est a I’adresse : 


if.afhor.org 



Le context e 


Ip Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

Cette version (la quatrieme) annule et remplace la troisieme edition (ISO 
9001:2000). Les modifications permettent principalement de clarifier des 
elements du texte de la version precedente et d’ameliorer la compatibilite 
avec la norme intemationale relative a I’environnement, I’lSO 14001 :2004. 

Cette compatibilite avec les exigences environnementales se retrouve nettement 
marquee dans I’avant-propos de la norme qui en precise I’utilisation, soit en 
interne par Torganisme lui-meme, soit par un organisme de certification afin 
d’evaluer la capacite de Lorganisme a satisfaire, a la fois : 

- les exigences des clients, 

- les exigences legales^, 

- les exigences reglementaires applicables, 

- et les exigences particulieres auxquelles Torganisme a decide de souscrire. 

Ainsi, la conception et la mise en oeuvre d’un systeme de management de la 
qualite doit tenir compte : 

- de I’environnement de Lorganisme, de ses modifications ou des risques 
qui lui sont associes, 

- de besoins variables, 

- d’objectifs particuliers, 

- des produits (ou services) foumis, 

- des processus mis en oeuvre, 

- de la taille et de la structure de Lorganisme. 

Les caracteristiques originales des versions 2000/2008 des normes ISO 9001 
s’articulent autour des six axes strategiques suivants : 

- Une structure en quatre points. 

- Huit principes de management de la qualite. 

- Une orientation tournee vers le client. 

- Une approche processus. 

- L’ amelioration continue. 

- Une composante ressources humaines. 


L’expression « legal requirement » utilisee dans le texte en langue anglaise recouvre le concept 
d’exigence legale et reglementaire utilise dans la version 2008 de la norme intemationale. 
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Nous aliens, tour a tour, examiner chacun de ces six axes dans le but de 
detainer leur originalite. Expliciter ces fondamentaux permet de bien com- 
prendre quel etait I’etat d’esprit des experts intemationaux qui ont participe a 
I’elaboration de ces textes. D’autant plus, que cette nouvelle orientation se 
veut plus pragmatique, en prenant plus en compte les besoins et les realites 
de I’entreprise. C’est une vision qui se veut tournee vers Eavenir. 

1.2.1 Une structure de norme en quatre points 

A la difference de la version 1994 qui presentait un catalogue de vingt 
exigences sans veritable lien entre dies ; cette version presente une structure 
normative plus reduite, dans laquelle les exigences sont regroupees en quatre 
parties, a savoir : 

- La responsabilite de la direction. 

- Le management des ressources. 

- La realisation du produit. 

- Les mesures, I’analyse et L amelioration. 

En fait, ces quatre themes refletent davantage la realite operationnelle de 
I’entreprise. Ainsi, la demarche de preparation a la certification va apparaitre 
plus naturelle pour I’entreprise candidate. La mise en place de la qualite 
devrait en etre grandement facilitee. En final, il sera plus facile d’obtenir des 
retours sur investissement significatifs. 

• Point n° 1 : la responsabilite de la direction 

La direction de I’entreprise doit faire la preuve de son engagement vis-a-vis 
de la mise en oeuvre du systeme de management de la qualite. Elle doit aussi 
s’impliquer dans la mise en oeuvre de L amelioration continue et de son 
efficacite. 

II resulte de cet engagement un ensemble d’ actions tres fortes, par exemple, 
que : 

- Les exigences formulees par les clients soient clairement exprimees. 

- Ensuite, qu’elles soient respectees afin d’accroitre la satisfaction de ces 
memes clients. 

- La politique en matiere de qualite existe. Cette politique qualite doit avoir 
une realite en se materialisant dans un certain nombre d’objectifs qualite 
diffuses. Ces objectifs etant naturellement atteignables et mesurables. 
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- La planification existe et fonctionne. La planification des objectifs qualite 
bien sur, mais aussi la planification de f ensemble du systeme de mana- 
gement de la qualite. 

- Les differentes responsabilites de chacun soient clairement defmies et 
communiquees dans I’entreprise. 

- La communication interne a I’entreprise soit etablie et qu’elle fonctionne 
de maniere appropriee. 

- Des revues de direction soient planifiees a intervalles reguliers. C’est le 
moyen d’evaluer I’efficacite des actions decidees et realisees anterieurement. 
C’est aussi I’occasion de prendre les decisions qui s’imposent en vue des 
ameliorations futures. 

• Point n° 2 : le management des ressources 

Apres I’engagement de la direction, ce qui importe c’est de disposer des 
moyens necessaires. Pour cela, I’entreprise va pouvoir agir sur : 

- Les ressources humaines qui doivent etre competentes, formees en conse- 
quence et motivees. 

- Les moyens materiels ou les infrastructures qui comprennent les batiments, 
les equipements et tous les moyens qui agissent en supports, tels que les 
moyens logistiques et ceux de communications. 

- Les environnements de travail qui conditionnent aussi le niveau de qualite 
des produits fabriques. 

• Point n° 3 : la realisation du produit 

Les conditions dans lesquelles un produit ou un service est fabrique influent 
sur la qualite dudit produit ou service. C’est pourquoi il importe d’en maitriser 
tres etroitement le processus de realisation. 

La nouvelle norme s’interesse d’abord a la planification de cette realisation. 
Ensuite, les exigences concement tous les echanges avec le client afin 
d’eliminer tout ce qui pourrait etre sujet a incomprehension. 

Apres cela, conformement a I’ordre logique de la realisation d’un produit, les 
exigences portent sur la conception et le developpement du produit ou du 
service. Puis, sont concemees les achats et les matieres premieres avant de 
trailer les exigences relatives a la fabrication (production), au stockage et a la 
livraison au client du produit ou du service. 
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Un paragraphe est consacre a la maitrise des appareils de mesure et de surveil- 
lance. En effet, si ces materiels ne sent pas bien regies, etalonnes et verifies 
regulierement, la qualite de leurs mesures, et par voie de consequence la 
qualite des produits ou services fabriques, pourra difficilement etre assuree. 

• Point n° 4 : mesures, analyse et amelioration 

L’entreprise doit demontrer la qualite des produits ou des services qu’elle 
fabrique. Elle doit aussi verifier le maintien en conformite de son systeme de 
management de la qualite. Enfm, elle doit s’ameliorer en permanence. Pour 
y parvenir, elle va devoir mettre en place un certain nombre de mesures, 
notamment en ce qui conceme : 

- Ea satisfaction reelle de ses clients. C’est la qualite telle qu’elle est perque 
par les clients qui est importante pour connaitre leur niveau de satisfaction 
effective. 

- Ee systeme de management de la qualite lui-meme. Pour cela des revues 
et des audits internes seront a prevoir, a organiser et a realiser tout au long 
de I’annee. Ces audits internes vont apporter des remontees d’informations 
indispensables pour apprecier le fonctionnement reel du systeme de 
management de la qualite et prendre des decisions. 

- Ea surveillance sur les processus, afin de connaitre leur efficacite en vue 
de les ameliorer. 

- Ea surveillance sur les produits ou les services fabriques, afin de savoir 
s’ils sont reellement en conformite avec les exigences definies. 

Toutes ces mesures et analyses ont pour seul but de detecter les non-conformites 
et les dysfonctionnements, afin de prendre des mesures d’amelioration au 
moyen d’actions de correction, soit curatives, soit preventives. 

1.2.2 Les huit principes du management de la qualite 

Ee management, c’est a la fois diriger, organiser, gerer, faire fonctionner 
avec succes un organisme. Pour reussir ce pilotage, il faut, d’abord I’orienter 
(donner une direction), puis controler methodiquement (mesurer) ce qui se 
passe, afin de pouvoir reagir (corriger, rectifier), si necessaire, pour rester 
dans la bonne direction. 

Dans le cadre du systeme de management de la qualite, I’entretien de ce 
systeme doit garantir I’amelioration continue des performances, tout en 
repondant aux besoins de tons les acteurs. 
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Pour que la direction d’une entreprise puisse conduire Porganisme vers de 
meilleures performances, les experts intemationaux redacteurs des textes 
normatifs ont identifie une liste de huit principes fondamentaux qui sont : 

- organisme a I’ecoute du client, 

- leadership, 

- implication du personnel, 

- approche processus, 

- management par approche systeme, 

- amelioration continue, 

- approche factuelle pour la prise de decision, 

- relations mutuellement benefiques avec les foumisseurs. 

• Principe n° 1 : organisme a I’ecoute du client 

Le devenir d’une entreprise reside dans sa relation avec ses clients. II est 
done vital pour elle de bien comprendre les besoms presents, mais aussi 
futurs de ses clients. Toutefois, comprendre ne suffit pas pour y repondre, et 
repondre ne veut pas dire que, vu du cote du client, le resultat de cette 
reponse sera per^u comme generant la satisfaction. 

De plus, une entreprise n’a rarement qu’un seul client. Ce qui peut etre per9u 
comme satisfaisant pour un client ne Pest pas forcement par un autre. 

Rechercher la satisfaction du client, c’est rechercher la perennite de I’entre- 
prise. Pour y parvenir il faudra : 

- construire une notion globale de client, 

- integrer tons les maillons de la chaine de valeur, 

- ne pas se limiter au donneur d’ordre, 

- collecter toutes les informations, 

- exploiter les informations collectees, 

- identifier des actions de progres, 

- etudier les dysfonctionnements et leur frequence, 

- analyser I’impact sur le client. 

La fmalite de cette orientation tournee vers le client et de la recherche 
permanente de sa satisfaction constitue le moteur principal de la motivation 
de I’entreprise et de son personnel. 
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• Principe n° 2 : leadership 

La direction d’une entreprise doit etablir la finalite et les orientations strate- 
giques. Elle doit creer et entretenir des conditions et un environnement 
favorable qui facilitent I’iniplication de tout le personnel. Un tel phenomene 
d’entrainement permet de placer et de conduire « I’equipe entreprise » dans 
une dynamique gagnante pour atteindre les objectifs definis. 

Le leadership de la direction va permettre de renforcer son role en s’appuyant 
sur le systeme de management de la qualite, a savoir : 

- etablir la politique et les objectifs qualite, 

- promouvoir cette politique et ces objectifs qualite, 

- verifier la prise en compte des exigences clients, 

- s’assurer que les processus sont appropries, 

- foumir les ressources necessaires, 

- effectuer la revue de fonctionnement du systeme, 

- decider des actions d’amelioration. 

A noter que dans la version fran9aise de la norme le terme leadership n’a pas 
ete traduit. 

• Principe n° 3 : implication du personnel 

La resultante de rimplication marquee de la direction (son leadership) aura 
une repercussion tres forte sur les collaborateurs directs (I’encadrement) 
puis, par voie de ricochet, sur I’ensemble du personnel. 

Un organisme, c’est comme une equipe dans une discipline sportive collective. 
Meme si des personnalites fortes se manifestent, dans les competitions, le succes 
est intimement lie a I’esprit d’equipe. L’individualisme est un facteur d’echec. 
Quel que soit leur niveau, tous les membres de I’equipe ont leur role a jouer, 
chacun a sa place, et avec les aptitudes qui sont les siennes. 

Dans tous les domaines, des exemples tres nombreux attestent que c’est I’union 
qui fait la force. 

Federer toutes les energies et les canaliser dans la bonne direction est un 
point de passage oblige pour atteindre les objectifs ambitieux. C’est pourquoi, 
les ressources humaines representent une composante fondamentale des nou- 
velles normes. Cette dimension humaine constitue le moteur d’une demarche 
de progres. 
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La prise en compte de cette composante ressources humaines va s’appuyer 
sur les actions suivantes : 

- identifier les besoins en competence et formation (recenser), 

- etablir le plan de formation (prevoir), 

- realiser le plan de formation (pratiquer), 

- gerer des dossiers individuels du personnel (enregistrer), 

- evaluer les formations, les organismes de formation, les personnels formes 
(progresser). 

• Principe n° 4 : 1’approche processus 

L’approche processus offre une autre maniere d’observer I’entreprise et ce 
qui s’y deroule. 

Elle emprunte a la methode systemique des pratiques et des outils qui vont 
permettre de : 

- raisonner de faqon transversale, 

- se focaliser sur les resultats, 

- creer de la valeur ajoutee, 

- dimensionner ses procedures a son juste necessaire, 

- realiser plus de reactivite face au marche et aux exigences des clients. 

De nombreux exemples prouvent qu’un resultat escompte est atteint de faqon 
plus efficiente lorsque les activites necessaires a sa realisation, ainsi que la 
gestion des ressources qui y contribuent sont gerees a la maniere d’un pro- 
cessus. 

C’est pourquoi, la nouvelle norme intemationale encourage I’adoption de 
1’approche processus pour gerer un organisme efficacement et avec qualite. 

Le lecteur se reportera a la fiche technique n° 1 qui detaille les elements d’un 
processus. 

|§1 Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

Line precision sur la fmalite de 1’approche processus : 1’approche processus 
designe I’application par un organisme d’un systeme de processus (identifi- 
cation des processus, interactions entre les processus, gestion de ces processus) 
en vue d’obtenir le resultat souhaite. 
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• Principe n° 5 : management par approche systeme 

Les exigences definies dans les normes ISO sent generiques. Elies s’appliquent 
a des organismes de tout secteur d’activite economique, qu’il soit industriel, 
administratif ou tertiaire. D’ou, I’appellation d’organisme plutot que le terme 
« entreprise ». De meme, sont concemes, sans distinction, des organismes 
fabricant des produits ou bien delivrant des services. 

L’ISO 9001 ne presente aucune exigence relative au livrable (produit ou 
service), si ce n’est qu’il doit repondre a celles specifiees par le client. 

Un organisme est vu comme un systeme general. Ce systeme se compose de 
differents sous-systemes specialises, repondant a Eexecution d’une activite. 
Le deroulement d’une activite suit un processus. Ainsi, pour gerer I’organisme 
selon cette approche, il va etre necessaire d’identifier, de comprendre, de 
maitriser et de gerer chacun de ces processus constitutifs des sous-systemes 
et done du systeme general. 

De plus, chacun de ces processus interagit avec les autres processus. La 
maitrise de la correlation entre eux est un facteur de contribution a refficacite 
de I’organisme tout entier et a la realisation de ses objectifs. 

Dans un systeme de management de la qualite, I’approche processus permet 
de souligner I’importance : 

- de comprendre et de satisfaire les exigences, 

- de considerer les processus en termes de valeur ajoutee, 

- de mesurer la performance et I’efficacite des processus, 

- d’ameliorer en permanence les processus sur la base de mesures objectives. 

Le modele de systeme de management de la qualite fonde sur 1’ approche 
processus, tel que recommande par I’lSO 9001 est represente ci-dessous 
{cf. figure 1.1). 

Ce schema fait apparaitre toutes les exigences de la norme. II illustre aussi 
les relations entre les processus du systeme. En revanche, il ne presente pas 
les processus a un niveau detaille. 

On pourra constater egalement que le client est a I’origine du systeme 
(exigences), mais aussi en phase finale (satisfaction). 

On remarquera aussi, dans le cercle central du schema, la presence de la 
materialisation des quatre points de la norme cites precedemment, et qui 
constituent les quatre parties fondamentales de la norme. 
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Figure 1.1 Modele de processus d’un systeme de management 
de la qualite (d’apres I’lSO 9001) 


• Principe n° 6 : 1’amelioration continue 

Au-dela de la qualite atteinte a un certain moment, une entreprise et son 
environnement sont des organismes qui « vivent », et done en perpetuel 
mouvement d’ evolution. 

Afm de prendre en compte cet aspect vivant des choses, I’amelioration 
s’inscrit dans cette dynamique. Cette amelioration est a caractere continu 
parce que rien n’ est jamais acquit definitivement. L’ environnement bouge en 
permanence, et vient remettre en question les acquis. 

La mise en place de cette amelioration continue va impliquer : 

- d’augmenter refficacite et refficience'®, 

- de contrer I’entropie des processus, 

- d’analyser des ecarts, 

- de rechercher des causes. 


Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions », 
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- de definir des actions correctives", 

- de definir des actions preventives", 

- de conduire des actions d’amelioration, 

- de suivre les impacts des actions d’amelioration. 

L’amelioration continue du systeme de management de la qualite va contri- 
buer a augmenter la probabilite de reussite de la satisfaction des clients (et 
des autres acteurs participants a I’activite de Torganisme). La mise en place 
des solutions retenues et des changements qui en resultent devra etre formalisee, 
mesuree et evaluee afin d’en verifier I’efficacite. 

Comme tout element du systeme de management de la qualite, des revues 
periodiques assureront les retours d’ informations pour faire boucler le processus. 

Le lecteur se reportera a la fiche technique n° 13 qui detaille les elements 
caracteristiques d’un processus d’amelioration. 

• Principe n° 7 : approche factuelle pour la prise de decision 

Prendre des decisions est une activite importante du management. II en est 
de meme pour le management de la qualite. Toutefois, pour prendre des 
decisions bonnes et efficaces le decideur doit disposer d’informations fiables 
et precises. 

Le stockage des donnees contenues dans les supports d’information que Ton 
decide de conserver est assure par les « enregistrements qualite » exiges par 
la norme intemationale. Afm de maitriser ces emegistrements, les regies de 
leur capture, de leur stockage et de leur gestion devront etre defmies, mise en 
oeuvre et verifiees. Cet enregistrement des donnees constitue la traqabilite 
des faits passes. 

Stocker ces donnees est une chose, mais pour les rendre exploitables, elles 
devront etre analysees. Cette analyse est realisee a partir de la trace emegistree 
qui permet a posteriori de comprendre et d’expliquer ce qui s’ est deroule. La 
trace ainsi conservee et analysee va contribuer a I’amelioration. 


" Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions », 
Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions », 
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• Principe n° 8 : relations mutuellement benefiques avec 
les fournisseurs 

Au lieu de passer du temps a definir des regies mutuelles de communication 
et a auditor les fournisseurs, la norme intemationale pose les bases minimums 
de la gestion des interdependances client/foumisseur. 

A partir de ce socle commun, il ne reste plus qu’a preciser les specificites du 
metier ou les particularites de la relation. 

Une economic de temps et d’argent est realisee par chacune des parties 
prenantes. Le foumisseur et le client vont se concentrer sur I’essentiel, et 
chacun va creer de la valeur. Une relation de partenariat va s’instaurer ou 
chacun est gagnant/gagnant. 




2 

Les prerequis normatifs 


La certification est une operation par laquelle une entite va etre comparee a 
un modele, afin d’evaluer si la conformite est atteinte. 

La notoriete du resultat de cette evaluation depend de la reconnaissance du 
modele, comme une reference par un grand nombre « d’experts ». 

Les normes ISO constituent le referentiel international reconnu mondialement 
en raison des regies definies pour leur elaboration et leur approbation. 

En prerequis au projet qualite/certification, nous allons done passer en revue 
le contenu de ces textes normatifs. 

2.1 La liste des normes internationales 

En fait, il n’y a pas une seule ISO 9000, mais un ensemble de textes qui 
contribuent a definir les composantes de la qualite et les moyens d’atteindre le 
niveau de qualite requis. 

Ea figure 2.1 presente la ligne de produits normatifs et leur liaison avec les 
prix de la qualite. 
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ISO 9001 
Exigences 



ISO 9000 
Terminologie 


Un couple 
coherent 



X 

Les prix 

-► de la qualite 
EFQM - MFQ 



ISO 9004 
Lignes directrices 


ISO 19011 
Audit qualite 


Figure 2.1 La ligne de produits normatifs ISO 


Les textes normatifs se composent des elements suivants*^ : 

- ISO 9000:2005 Systemes de management de la qualite - Principes essentiels 
et vocabulaire. 

- ISO 9001 :2008 Systemes de management de la qualite - Exigences. 
Remarque : Les principaux paragraphes de cette norme sont representes 
schematiquement dans le tableau 2. 1 . 

- ISO 9004:2000 Systemes de management de la qualite - Lignes directrices 
pour I ’amelioration des performances. 


► Attention : 

A la date de la parution de la revision de I’lSO 9001 (novembre 2008), I’lSO 
9004 est encore en cours de revision. Done la version 2000 reste applicable 
jusqu’a nouvel ordre. Les ecarts potentiels sont de faible amplitude, etant 
dorme que la version 2008 de I’lSO 9001 ne comporte pas de modification 
de structure. 

Par ailleurs, I’lSO 9004 n’etant qu’une norme de lignes directrices (ou autre- 
ment dit un mode d’emploi) et non une norme d’ exigence, toute difference 
est sans aucun impact pour la certification. 


Le texte officiel des normes intemationales est en vente en ligne sur la boutique AFNOR 
(www.afnor.org) a la rubrique « Normes en ligne », AFNOR etant le representant officiel exclusif de 
I’lSO en France. 
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En effet, en matiere de certification, seules les exigences de I’lSO 9001 
servent de reference. La future ISO 9004 foumira des recommandations pour 
le management des performances durables pour tout organisme ceuvrant dans 
un environnement complexe, exigeant et en perpetuelle evolution. Cette 
perspective sera plus large que I’lSO 9001. Elle traitera des besoins et des 
attentes de tous les acteurs et de leur satisfaction au moyen de I’amelioration 
continue. 

► Remarque : 

Le principe de referencement entre les normes ISO est le suivant : pour les 
references datees, seule I’edition citee s’applique. Pour les references non 
datees, c’est la demiere edition du document reference, y compris les 
amendements, qui s’applique. 

Pour effectuer les controles permettant de certifier, il existe la norme d’ audit 
suivante : 

- ISO 19011:2002 Lignes directrices pour V audit des systemes de mana- 
gement de la qualite et/ou du management environnemental. 

Remarque : cette norme d’ audit est commune pour la certification qualite 
et pour la certification environnementale. 

2.2 Le contenu de la norme ISO 9000 

Ce document est organise autour de deux themes : 

- Les principes essentiels lies aux systemes de management de la qualite. 

- Les termes et les definitions. 

2.2.1 Les principes essentiels 

Dans ce chapitre, les themes suivants sont abordes : 

- Londement des systemes de management de la qualite. 

- Exigences pour les systemes de management de la qualite et exigences 
pour les produits. 

- Demarche « systeme de management de la qualite ». 

- Approche processus. 

- Politique qualite et objectifs qualite. 

- Role de la direction au sein du systeme de management de la qualite. 

- Documentation. 
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- Evaluation des systemes de management de la qualite. 

- Amelioration continue. 

- Role des techniques statistiques. 

- Systemes de management de la qualite et autres objets d’un systeme de 
management. 

- Relation entre les systemes de management de la qualite et les modeles 
d’ excellence. 

2.2.2 Termes et definitions 

Ce chapitre comprend les definitions des termes relatifs : 

- a la qualite, 

- au management, 

- a Torganisme, 

- aux processus et aux produits, 

- aux caracteristiques, 

- a la conformite, 

- a la documentation, 

- a I’examen, 

- a r audit, 

- au management de la qualite pour les processus de mesure. 

2.3 Les exigences de la norme ISO 9001 

Pour construire un systeme de management de la qualite, c’est done le texte 
de la norme ISO 9001 qui fixe les exigences imposees. Cette norme est 
structuree de la maniere suivante : 

1. Domaine d’ application. 

2. Reference normative. 

3. Termes et definitions. 

4. Systeme de management de la qualite. 

5. Responsabilite de la direction. 

6. Management des ressources. 

7. Realisation du produit. 

8. Mesures, analyse et amelioration. 
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► Remarque : 

Comme toute norme, I’article 1 definit le perimetre, I’article 2 fait le lien 
avec les autres textes normatifs applicables et Tarticle 3 liste les elements de 
vocabulaire. Les exigences effectives a prendre en compte sont contenues 
dans les articles 4 a 8. 

Le tableau 2.1 donne une vision synoptique de la structure de I’lSO 9001 et 
de son contenu. II liste les exigences que le systeme de management de la 
qualite doit satisfaire pour obtenir la certification. 


Tableau 2.1 Schema synoptique de la structure de la norme ISO 9001 
4. Systeme de management de la qualite 

Exigences generales I Exigences relatives a la documentation 


5. Responsabilite 
Direction 

6. Management 
des ressources 

7. Realisation 
du produit/service 

8. Mesure, analyse 
et amelioration 

Engagement 
de la direction 

Mise a disposition 
des ressources 

Planification 
de la realisation 
du produit 

Generalites 

^coute client 

Ressources 

humaines 

Processus relatifs 
aux clients 

Surveillance 
et mesurage 

Politique qualite 

Infrastructures 

Conception 
et developpement 

MaTtrise du produit 
non conforme 

Planification 

Environnement 
de travail 

Achats 

Analyse 
des donnees 

Responsabilite, 
autorite et 
communication 


Production 
et preparation 
du service 

Amelioration 

Revue 
de direction 


MaTtrise 

des equipements 
de surveillance 
et de mesure 



Ainsi tout organisme qui veut se faire certifier doit etablir, documenter, 
mettre en oeuvre et controler le bon fonctionnement d’un systeme de mana- 
gement de la qualite (SMQ). Ce SMQ doit faire I’inventaire de ses processus, 
les decrire et determiner leurs interactions. Un graphe (cartographic) donnera 
une vue precise de 1’ ensemble. 
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Le systeme documentaire de I’organisme devra contenir I’expression de la 
politique et les objectifs qualite. Le manuel qualite doit expliquer comment 
I’entreprise integre les exigences de la norme et comment elle y repond. 

Ce manuel est complete par les procedures organisationnelles et les instmctions 
(modes d’emploi) qui decrivent les manieres de faire. Les supports d’infor- 
mation (papier ou electronique) seront structures et constitueront les enregis- 
trements qualite. Les regies de gestion pour les documents et les enregistrements 
seront formalisees, afin d’en assurer la maitrise. 

ip Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

Tout d’abord, un constat d’importance : nous remarquerons que la nouvelle 
version ne vient pas modifier la structure de la norme de la version 2000 
precedente. 

La seule modification notoire dans les titres conceme Tarticle 7 Realisation 
du produit et le libelle du paragraphe 7.6 Maitrise des dispositifs de surveil- 
lance et de mesures qui devient Maitrise des equipements de surveillance et 
de mesure dans la nouvelle version. 

On constate aussi une modification mineure de vocabulaire dans Tarticle 8 
Mesure, analyse et amelioration et dans le libelle du paragraphe 8.2 pour 
lequel le terme « mesure » est remplace par le terme « mesurage ». 

En revanche, dans sa version 2008, la norme ISO 9001 a pris en compte les 
dispositions de la norme ISO 14001:2004 (norme intemationale environne- 
mentale). Get alignement est benefique pour les utilisateurs. De plus, pour 
les organismes qui visent une certification combinee, une plus grande simplicite 
et des economies d’echelle peuvent en resulter. 

Avec un seul systeme de management, il est possible d’obtenir une certifi- 
cation : 

- Double : qualite et environnement sur les referentiels ISO 9001 et ISO 
14001. 

- Triple : qualite, securite et environnement (QSE) sur les referentiels ISO 
9001, ISO 14001 etOHSAS 18001 (sante et securite au travail)'"^. 


A propos des certifications double et triple relatives a la norme environnementale ISO 14001, le 
leeteur pourra se reporter a I’ouvrage 10 cles pour reussir sa certification Qualite Securite Environ- 
nement du meme auteur, a paraltre courant 2009 aux editions AFNOR. 
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Le tableau 2.2 dome une idee de la repartition statistique des modifications 
intervenues entre la version 2008 par rapport a la version 2000. Ce tableau 
ne tient pas compte des modifications des parties annexes et de la biblio- 
graphic qui n’impactent pas les exigences de la norme. 

Tableau 2.2 Repartition des modifications 
de la version 2008 versus la version 2000 


Articles 
de la norme 
ISO 9001 

Modificatio 
n de titre 

Modification 
alinea, renvoi 
ou note 

Nouvel 

alinea 

Nouveau 

renvoi 

Nouvelle 

note^® 

Avant propos 


7 

1 

1 


Introduction 


7 

1 

1 


Article 1 


1 

1 

2 

1 

Article 2 


1 




Article 3 


3 




Article 4 


6 


3 

3 

Article 5 



1 



Article 6 

1 

3 



2 

Article 7 

1 

15 

1 

4 

4 

Article 8 


7 

5 

3 

2 

Total 

2 

50 

10 

14 

12 


Dans une norme d’exigence, lorsqu’un paragraphe de texte est precede de I’indication « note », cela 
ne constitue pas une exigence de la norme qui doit etre satisfaite, mais donne une explication 
complementaire qui doit aider a la comprehension des exigences. 





3 

Cle n° 1 

Une volonte affirmee 
de la direction generate 


Cette premiere cle ouvre la porte principale qui donne acces d m projet qualite quel qu ’il soil 
Que ce projet concerne une certijication complete ou simplement un ensemble 
d’ actions d’ amelioration. 
La reussite de I ’utilisation des neuf autres cles dependra du niveau 
et de la force de la volonte de la direction generale. 


3.1 La volonte 

La direction generale (DG) est le commanditaire, le maitre d’ouvrage'® du 
projet qualite et certification. C’est elle qui commande, qui paye, qui verifie 
ce qui a ete foumi (les livrables). Elle constitue le principal beneficiaire du 
retour sur investissement du projet. 


La maitrise d’ouvrage est I’entite beneficiaire et proprietaire des biens livres (par exemple, la 
personne qui se fait construire une maison) alors que la maitrise d’oeuvre est I’entite qui realise le 
projet, notamment les aspects techniques (architeete et entreprises de constniction). 
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Sa volonte va s’exprimer dans I’expression de ses besoins et dans la fmalite 
attendue du projet. Sa responsabilite reste entiere tout le long du projet, 
meme si elle delegue I’operationnel au chef de projet qualite/certification 
designe qui est son representant. 

L’ engagement de la direction constitue la premiere exigence que les experts 
intemationaux, redacteurs du texte normatif, ont decide de placer en exergue. 
C’est bien la preuve de son role preponderant et de I’incidence des conse- 
quences lorsque cette volonte n’existe pas. En effet, c’est la DG qui : 

- fixe les objectifs (la cible) ; 

- alloue les moyens necessaires ; 

- pilote (controle I’avancement) ; 

- receptionne. 

Un projet est comparable a un moyen de transport (avion, navire, vehicule 
terrestre...). En I’absence de volonte clairement affirmee, il va louvoyer au 
gre des aleas. De bonnes excuses, bien argumentees, sont autant de 
circonstances qui risquent de le detoumer de robjectif Eorsque des vents 
contraires apparaitront, la volonte permettra de maintenir le cap. 

En periode de calme plat, comme en periode de tempete, le capitaine du 
« vaisseau Entreprise » doit tenir fermement la barre. 

Ea volonte de la DG va etre formalisee dans 1’ expression de la politique 
qualite. Ea declaration relative a la politique qualite et E engagement de la 
DG constituent la page de garde du manuel qualite. 

3.2 La cible 

Elle constitue le but a atteindre ou la finalite des travaux a entreprendre. Elle 
materialise I’expression des objectifs tels qu’ils sont fixes par la direction 
generate. Elle va s’exprimer sous la forme d’elements precis et mesurables. 

Tout I’interet d’avoir un systeme de management de la qualite bien integre 
au systeme de management de 1’ entreprise consiste a imbriquer de faqon 
harmonieuse les objectifs qualite dans les objectifs globaux de I’entreprise. 
Eln peu a I’image des poupees russes, cet empilement des objectifs qualite 
dans les objectifs strategiques de 1’ entreprise assure une plus grande facilite 
de realisation. Ainsi, la mobilisation des moyens necessaires sera plus natu- 
rellement obtenue. Ees efforts a deployer pour y parvenir vont apparaitre 
moins intenses, parce que dilues dans la masse des travaux a accomplir. 
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Comme dans n’importe quel domaine (commercial, financier...), en matiere 
de qualite, plusieurs niveaux d’objectifs peuvent etre fixes, soit : 

- A long terme (par exemple, sur une duree de 6 a 8 ans). Ils seront assez 
globaux, mais ils indiqueront une tendance : ce sont des objectifs a caractere 
strategique. 

- A moyen terme (par exemple, sur une duree de 3 a 5 ans). Ils seront plus 
precis, et viseront essentiellement I’apres certification. 

- A court terme (par exemple, sur une duree de 12 a 18 mois). Ils seront 
detailles, notamment en matiere de mesures. 

Les mesures effectuees sur les resultats obtenus, comparees aux resultats 
attendus, permettront de determiner si la cible est atteinte. 

En effet, la cible pent etre, soit : 

- atteinte completement, voire depassee ; 

- atteinte partiellement et, dans ce cas, il sera important d’en analyser les 
causes ; 

- manquee et, dans ce cas, la recherche des dysfonctionnements permettra 
de determiner les responsabilites de chacun. 

La cible determine les efforts a accomplir ; c’est le moteur du progres. 

3.3 Les moyens 

Une volonte politique, des objectifs..., cela ne suffit pas pour atteindre avec 
succes la cible definie. Un postulat, sans cesse verifie, affirme « que I’on ne 
pent lien faire sans des moyens ». 

Les moyens, c’est, par essence, ce qui permet d’arriver a un resultat, a une 
finalite souhaitee. II existe plusieurs grandes categories de moyens ou de 
ressources, a savoir : les moyens humains, les moyens materiels, les moyens 
financiers... 

Dans des activites de production immaterielle, telles que les services, la 
foumiture de prestations de service implique I’utilisation de ressources 
humaines, mais aussi souvent des ressources machines. 

Les normes ISO 9000 attachent une grande importance a la gestion des 
ressources : c’est I’article 6 de I’ISO 9001. 

Pour les moyens humains, la norme exige que chaque collaborateur, 
faisant partie du personnel de I’entreprise, soit forme, competent, sensibilise 
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a rimportance de son activite et a sa contribution a la qualite des produits et 
des services fabriques. Des justifications doivent etre tracees dans les 
dossiers individuels du personnel. 

Les moyens materiels ou les infrastructures doivent etre geres, que ce soit 
des equipements, des materiels informatiques ou des logiciels. 

Les environnements de travail doivent etre aussi pris en compte. En termes 
d’ergonomie, mais aussi pour les environnements difficiles ou penibles 
(bruit, chaleur, eclairage, vibrations, pollution...). 

Les moyens financiers sont a prendre en compte en termes de besoins, 
d’origine de provenance, de controle... 

Sans oublier I’information qui represente aussi une ressource fondamentale 
qu’il faut gerer et capitaliser en vue de faciliter I’innovation. 

Pour etre efficaces, tous les moyens doivent etre adaptes, en quantite suffi- 
sante et disponible, et au bon moment. Ils doivent etre evalues, planifies, 
mobilises au moment opportun et maitrises. A contrario, un exces de moyens 
ou des moyens disproportionnes, peuvent generer des resultats centre productifs. 

3.4 Le pilotage 

Un projet ressemble a un mecanisme. II dispose d’organes de fabrication et 
d’un organe de commande qui regule et qui gouveme. Le pilote est un element 
cle du dispositif d’un projet. C’est lui qui est aux commandes, afin d’ assurer 
la bonne coordination entre tous les projets et les actions operationnelles de 
conduite quotidienne de I’entreprise. Done, seule la DG pent piloter I’ensemble. 

3.4.1 La preparation du projet 

Le pilote doit connaitre la cible a atteindre. 

Le pilote doit choisir le chemin pour y parvenir. 

3.4.2 La realisation du projet 

La DG confie la realisation au chef de projet qui reste sous la supervision de 
la maitrise d’ouvrage. 

Le pilote demarre le mecanisme (le projet). II dispose devant lui d’un certain 
nombre de cadrans d’indicateurs qui I’informent du fonctionnement grace a 
des mesures effectuees. 



Cle n° 1 : Une volonte affirmee de la direction generate 29 


Le pilote a en main les differents leviers de commandes qui permettent 
d’agir et/ou reagir sur le dispositif du mecanisme (le projet). Ces leviers se 
composent : 

- d’un « systeme directionnel » qui permet d’inflechir la direction du 
processus de projet vers la droite ou vers la gauche, en fonction des 
evenements ou des circonstances ; 

- d’un « systeme accelerateur » et d’un « systeme frein » pour corriger les 
effets. 

Enfin, le pilote arrete le mecanisme lors de I’arrivee a destination. 

Le pilote gere les moyens et leur mise en oeuvre pour atteindre la cible. De 
nombreux outils permettent d’automatiser la gestion de projet (graphe de 
type PERT'^, par exemple) et d’aider le pilote dans sa tache. 

ifl Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

Le pilote du projet d’amelioration eEou de certification sera tres probablement 
la personne designee par la direction pour continuer a en assurer la gestion et 
les evolutions ulterieures. 

Dans le cas d’une certification, dans sa version 2000 (§ 5.5.2), la norme 
exigeait « la nomination d’un membre de I’encadrement » en tant que repre- 
sentant de la direction. 

Dans sa version 2008, la norme va plus loin et exige que ce representant de 
la direction fasse partie de I’encadrement de I’organisme. 


A la fin des annees 50, la marine americaine a congu une nouvelle technique d’ordonnancement qui 
devait conduire a des gains de temps importants : la methode PERT (Program Evaluation and 
Review Technique) d’ordonnancement et de controle des programmes. 




4 

Cle n° 2 
Les processus 

d’un projet qualite maitrise 


Cette deiaieme cle ouvre la porte du chemin d suivre pour atteindre I’objectif 

vise par le projet. 

La maitrise du projet qualite est assuree par le recours a I’experience. 
La capitalisation des experiences anterieures est decrite dans la formalisation des processus. 

La « feuille de route » constitue la demarche methodologique a suivre pour reussir 
dans de bonnes conditions (de cout et de delais). 


4.1 Le besoin de methode 

Un projet qualite visant Tobtention du certiflcat, comme n’importe quel 
projet d’ailleurs, ne se decide pas sur « un coup de tete ». II doit etre prepare 
et planifie. Un projet prend du temps et consomme des ressources, il en 
resulte un cout. 

Un projet certification comporte un certain nombre de travaux incontoumables 
{cf. fiche technique n° 2) qui constituent un processus. 
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Ce processus projet doit etre organise. Pour etre maitrise, il sera subdivise en 
plusieurs processus elementaires. 

Pour qu’un projet reussisse dans de bonnes conditions, il importe qu’il soit 
maitrise. C’est-a-dire qu’il soit planifie, qu’il se deroule selon une methode 
qui sous-tend les « regies de Part », et enfin qu’il soit controle. En cas de 
glissement par rapport a la planification etablie prealablement, le chef de 
projet disposera des commandes necessaires pour corriger la trajectoire et se 
remettre dans la bonne direction, afin d’atteindre la cible. 

4.2 La demarche methodologique 

Les apports d’une demarche methodologique resident dans : 

- r obligation de preciser les objectifs exacts de ce qui est attendu (les 
livrables) ; 

- la necessite de definir qui est responsable de quoi (les decideurs, le pilote), 
qui fait quoi (les acteurs) ; 

- la capacite a lister les taches du projet (processus et etapes) ; 

- r organisation des moyens de suivi et de controle. 

4.3 Sept etapes pour reussir un projet qualite 
(methode 7 S) 

La methodologie proposee conceme la maitrise du processus projet. Ce 
processus est decoupe en etapes, au nombre de sept (7 steps). Chacune fait 
I’objet de la description d’un processus detaille avec la liste des taches qui le 
compose. 

Un graphe (logigramme) represente les enchainements entre les taches. Le 
ou les livrables attendus sont identifies et decrits. 

► Remarque : 

Notre demarche methodologique de conduite de projet de certification 
developpee ci-apres est applicable et efficace pour tout projet de certification 
quel que soit le referentiel. Ainsi, elle peut etre utilisee pour une certification 
environnementale (ISO 14001), de securite du travail OHSAS 18001), pour 
une prestation de service Information Technology (ISO 20000) et/ou des 
certifications combinees (par exemple, qualite-securite-environnement QSE). 

L’encadre ci-apres represente Tenchainement des etapes du projet. 
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Les etapes de la methode 7 S 
Etape 1 : Initialisation 
Etape 2 : Planification 

- Projet (scenario, faisabilite, estimations de charge, cout, deiais) 
Communication 

Controie et reporting 
Etape 3 : Conception du SMQ 
Etape 4 : Mise en place du SMQ 
Deploiement des processus 
Sensibilisation a la qualite 

- Formation a I’audit interne 
Etape 5 : Audit a blanc 
Etape 6 : Audit de certification 

Plan d’audit 

- Revue documentaire 
Reunion d’ouverture 
Interviews sur site 

- Reunion de cloture 

- Rapport d’audit 

- Traitement des non-conformites 
Obtention du certificat 

Etape 7 : Suivi 

- Ameliorations 


La figure 4.1 represente le positionnement des etapes de la methode 7 S. Les 
processus correspondants a chacune d’entre dies sont decrits ci-apres. 



Initialisation Conception 

du SMQ 

Planification Mise en place 

du SMQ 


Audit Suivi 

a blanc 

Audit 

de certification 


Remarque 

La taille de chacune des fleches n’est pas representative de la duree 
ou de la charge de I'etape correspondante. 

Figure 4.1 Les etapes du processus projet de certification 
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Etape 1 : L’initialisation du projet 


- Declencheur 
Apparition d’une idee. 

- Finalite du processus 

Avant de se iancer dans un projet, un certain nombre de taches 
preiiminaires doivent etre entreprises : c’est i’objet de ce processus. 

- Pilote du processus 

La direction generaie de i’entreprise. 

- Liste des principales taches : 

Decision de faire. 

Designation d’un responsabie de projet. 

Choix d’un accompagnateur (assistance par un conseii exterieur 
experimente recommande pour ies petites et moyennes structures). 
Fixation des objectifs giobaux du projet. 

Redaction d’un « ordre » de mission. 

- Livrable(s) : 

Note de iancement ou ordre de mission. 

- Indicateur(s) : 

Meant. 


Logigramme du processus 
Cf. figure 4.2. 
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Figure 4.2 Initialisation du projet 
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Etape 2 : La planification du projet 

- Declencheur 

La mission est confiee au chef de projet. 

- Finalite du processus 

Pianifier c’est evaiuer et preparer ie travaii a faire. 

Ce processus va permettre de determiner ies travaux necessaires pour reaiiser 
ie projet ainsi que ieur ordonnancement. 

Ensuite, ii faudra estimer ies charges, ies besoins en ressources et ie pianning 
previsionnei. 

- Pilote du processus 

Le chef du projet certification. 

- Liste des principales taches : 

Decomposition du projet en taches a faire. 

Evaiuation des charges pour reaiiser cheque tache. 
identification des ressources necessaires a affecter. 

Estimation des deiais probabies. 

Formaiisation des documents de pianification. 

- Livrable(s) : 

Pian de deveioppement (cf. fiche technique n° 4). 

Pian quaiite. 

Pian de communication (cf. fiche technique n° 5). 

Pian de formation. 

- Indicateur(s) : 

Respect des objectifs. 

Respect des echeances. 

- Logigramme du processus 
Cf. figure 4.3. 
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Figure 4.3 Planification du projet 
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Etape 3 : La conception du SMQ 

- Declencheur 

Le comite de direction a approuve les plans projet. 

- Finaiite du processus 

Concevoir c’est imaginer et fabriquer le SMQ. 

Ce SMQ (referentiel) doit repondre aux exigences de la norme Internationale ISQ 
9001, mais aussi aux objectifs fixes par la direction generate. De plus, ce SMQ 
devra pouvoir s’integrer harmonieusement dans I’entreprise. 

- Pilote du processus 

Le chef du projet certification. 

- Liste des principales taches : 

Redaction du manuel qualite. 

Identification et formalisation des processus. 

Redaction des procedures et modes operatoires. 

Structuration de la documentation et des enregistrements qualite 
(cf. fiche technique n° 6). 

- Livrable(s) : 

Manuel qualite {cf. fiche technique n° 7). 

Cartographie des processus. 

Description detaillee des processus (cf. fiche technique n° 1). 

Procedures (cf fiche technique n° 8). 

Modes operatoires. 

Plans type des dossiers et des fiches. 

- Indicateur(s) : 

Respect des exigences. 

Respect des echeances. 

- Logigramme du processus 
Cf figure 4.4. 
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Figure 4.4 Conception du systeme de management de ia quaiite 
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Etape 4 : La mise en place du SMQ 

- Declencheur 

Tous les acteurs ont valide le systeme de management de la qualite. 

Le comite de direction a approuve ie systeme de management de ia quaiite. 

- Finalite du processus 

Le systeme de management de ia quaiite doit etre mis en piace et 
operationnei. Son depioiement va se derouier progressivement. 

Des mesures et des controies permettront de s’assurer de son efficacite. 

- Pilote du processus 

Le chef du projet certification. 

- Liste des principales taches : 

Former ie personnei (voir processus formation). 

Mettre en oeuvre ies nouveiies procedures. 

Mettre en oeuvre ies nouveaux documents. 

Reaiiser ies enregistrements quaiite. 

Faire des revues de direction (cf. processus revue de direction). 

Faire des audits internes {cf. processus audit interne). 

Faire des mesures sur ies indicateurs (cf. fiche technique n° 14). 
S’appuyer sur ies formations adequates. 

- Livrable(s) : 

Preuves du fonctionnement du SMQ. 

Enregistrements quaiite. 
indicateurs. 

- Indicateur(s) : 

Tabieau de bord. 

- Logigramme du processus 
Cf figure 4.5. 
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Actions preventives 


Figure 4.5 Mise en oeuvre du systeme de management de la qualite 
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Etape 5 : L’audit a blanc 

- Declencheur 

Lorsque le SMQ est en place et fonctionne. 

- Finalite du processus 

Le systeme de management de la qualite est operationnel. 

Avant de demander a I’organisme de certification accredite par le COFRAC 
d’effectuer I’audit de certification, I’audit a blanc constitue une repetition 
generale avant I’examen final. 

L’entreprise, son systeme de management de la qualite et son personnel sent 
soumis aux memes conditions afin de detecter les faiblesses qui perdurent. 

- Pilote du processus 

Le chef du projet certification. 

- Liste des principales taches : 

Decision de faire un audit a blanc. 

Choix d’un auditeur independant (de preference certifie, par example IRCA). 
Planification de I’audit et des interviews. 

Interviews des acteurs. 

Identification des non-conformites par rapport au referentiel. 

Formalisation des non-conformites detectees (fiches). 

Redaction du rapport d’audit a blanc. 

- Livrable(s) : 

Rapport d’audit a blanc {cf. fiche technique n° 11). 

Fiches de non-conformite {cf. fiche technique n° 10). 

- Indicateur(s) : 

Nombre de non-conformites par niveau de gravite. 

- Logigramme du processus 
Cf figure 4.6. 
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Figure 4.6 Audit a bianc 
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Etape 6 : L’audit de certification 

- Deciencheur 

Planification selon accord entre I’entreprise et I’organisme de certification. 

- Finaiite du processus 

L’audit de certification se decompose en trois processus : la preparation de 
I’audit (cf. etapes 1 et 2 de la fiche techniques n° 12), la realisation de I’audit 
(cf. etape 3 de la fiche techniques n° 12), les suites de I’audit (cf. etapes 4 
et 5 de la fiche technique n° 12). 

- Pilote du processus 

L’organisme de certification. 

- Liste des principales taches : 

La preparation de I’audit. 

La planification de I’audit. 

La planification des interviews. 

La realisation de I’audit. 

La revue documentaire. 

L’audit sur site (ouverture, interviews, recherche preuves, cloture). 

Les suites de I’audit. 

Le traitement des non-conformites. 

L’analyse du dossier par I’organisme de certification. 

La delivrance du certificat (ou I’audit complementaire). 

- Livrable(s) : 

Grille de revue documentaire. 

Rapport d’audit. 

Fiche(s) de non-conformite. 

- Indicateur(s) : 

Nombre de non-conformites detectees. 

- Logigramme du processus 
Cf figures 4.7, 4.8 et 4.9. 
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Figure 4.7 Preparation de i’audit de certification 
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Figure 4.8 Realisation de I’audit de certification 
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Figure 4.9 Suites de i’audit de certification 
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Etape 7 : Le suivi 

- Declencheur 

Apres I’obtention du certificat. 

- Finalite du processus 

Le suivi et i’entretien du SMQ permettent a i’entreprise de progresser 
sur ie chemin de i’ameiioration continue. 

Ce processus a recours aux autres processus suivants : 

-processus de formation ; 

-processus de revue de direction (cf. fiche technique n° 9) ; 

-processus d’audit quaiite interne ; 

-processus traitement non-conformites (cf. fiche technique n° 10) ; 
-processus d’ameiiorations (cf. fiche technique n° 13). 

- Pilote du processus 
Le responsabie quaiite. 

- Liste des principales taches : 

Gerer ies evoiutions du systeme de management de ia quaiite. 
Organiser ies revues de direction. 

Piioter ies audits quaiite internes. 

Assurer ie suivi des actions correctives. 

Assurer ie suivi des actions preventives. 

Participer aux visites de surveiiiances de i’organisme certificateur. 

- Livrable(s) : 

Tabieaux de bord quaiite. 

- Indicateur(s) : 

Compte rendu des revues de direction. 

Rapports d’audits quaiite internes. 

Actions correctives (nombre, type, taux, temps de correction). 

Actions preventives (nombre, type, taux). 
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4.4 La gestion du projet 

Comme tout projet quel qu’il soit, le projet qualite/certification doit etre 
gere. Pour cela, le lecteur pourra se reporter aux nombreux ouvrages et a la 
documentation existants sur ce theme. 

Nous rappellerons seulement, ici, que la gestion du projet s’effectue par 
rapport aux estimations planifiees en ce qui conceme les ressources. 

Les taches de gestion du projet permettent de tenir a jour le niveau de 
consommation des ressources utilisees pour les differents travaux deja realises. 

Puis, pour les travaux restant a effectuer, une projection de consommation 
permet de faire le point au regard des differents postes suivis et relatifs : 

- aux charges, 

- aux couts, et 

- au planning. 

Pour le suivi de Pavancement des travaux, ainsi que pour le pointage de la 
conformite des livrables, on se reportera a la feuille de route decrite au 
paragraphe ci-apres. 

En outre, une structure de decision (comite de pilotage de projet) devra etre 
defmie et agir pendant toute la duree du projet. 

La structure de pilotage est generalement constituee des representants de la 
direction generate et des directions operationnelles de I’entreprise concemees 
par le projet. 

4.5 La feuille de route du chef de projet 

La maitrise du pilotage d’un projet depend d’une bonne et fine analyse des 
travaux a realiser, de la repartition detaillee des roles et des responsabilites et 
d’une description precise des livrables attendus. 

Pour ce faire, le chef de projet etablira sa « feuille de route », veritable guide 
pour I’accompagner tout au long de sa mission. 

Le tableau 4.1 en donne un exemple (avec la description des differentes 
actions et des livrables) fonde sur les etapes de la methode 7 S. 
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Tableau 4.1 La feuille de route du projet 


I Actions 

I Livrables | 

I Etape 1 : Initialisation | 

Choisir un chef de projet (RAQ) 

Note de lancement 

Choisir un consultant 

contrat 

Fixer les objectifs du projet 

Grille ou compte rendu 

Revue de fin d'etape 


I Etape 2 : Planification I 

Decomposer taches a faire 
Fixer les ressources et charges 

Plan developpement 
Plan qualite 

Estimer les delais 

Planning 

Choisir les supports et contenus 

Plan communication 
(media, contenu, frequence) 

Estimer les besoins 

Formations 

Revue de fin d'etape 

Grille ou compte rendu 

I Etape 3 : Conception du SMQ | 

Rediger le document 

Manuel qualite 

Formaliser 

Cartographie 

Identifier et decrire 

Processus 

Rediger les documents 

Procedures 

Rediger les documents 

Modes d'emploi 

Structurer la documentation 

Modeles plans types, fiche 

Definir et positionner 

Indicateurs 

Revue de fin d'etape 

Grille ou compte rendu 

I Etape 4 : Mise en place du SMQ I 

Mettre en oeuvre 

Enregistrements qualite 

Mesurer 

Valeurs des indicateurs 

Ameliorer 

Reglage SMQ 

Former le personnel 

Sessions formation 

Planifier les sessions 

Plan de formation 

Derouler les sessions 

Supports 

Attestations de stages 

Organiser revues de direction 

Compte rendu des revues 

Pratiquer audits internes 

Rapports audits internes 
Fiches de non-conformite 

Choisir organisme certification accredite 
COFRAC 

Contrat 

Revue de fin d'etape 

Grille ou compte rendu 
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Actions 1 Livrables 

Etape 5 : Audit a blanc 

Planifier les audits 

Plan d’audit 

Interviewer les acteurs 


Rechercher des preuves 

Fiches non-conformite 
Rapport audit a blanc 

Traiter les non-conformites 


Revue de fin d'etape 

Grille ou compte rendu 

1 Etape 6 : Audit de certification | 

Planifier I’audit 


Reviser la documentation 

Grille de revue documentaire 

Planifier les interviews 

Plan d’audit 

Reunir le personnel (ouverture) 


Interviewer les acteurs 


Observer les pratiques 

Fiches non-conformite 
Rapport d'audit 

Reunir le personnel (cloture) 


Traiter les non-conformites 



Certificat ISO 9001 

Etape 7 : Suivi 

Traiter les non-conformites 

Fiches non-conformite 

Suivre les actions correctives 

Fiches actions correctives 

Suivre les actions preventives 

Fiches actons preventives 

Pratiquer les audits internes 

Rapports audits internes 
Fiches non-conformite 

Organiser revues de direction 

Compte rendu des revues 


Tableau de bord de suivi des actions qualite 

Organiser les visites de surveillance avec 
I'organisme de certification 


Bilan de projet 

Faire le bilan du projet | 


4.6 Le controle 

Comme tout projet quel qu’il soit, le controle et le pilotage s’effectuent par 
rapport au plan (taches, livrables, charges, couts, delais, planning...) etabli 
au prealable. 
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Tout ecart ou tout dysfonctionnement identifie au cours du projet devra 
obligatoirement etre traite et faire I’objet d’une ou plusieurs actions correctives. 
L’efficacite des corrections apportees devra aussi etre verifiee. 

Le chef du projet qualite et/ou certification a la responsabilite de prendre les 
decisions qui s’imposent dans le cadre de la delegation de pouvoir qui lui a 
ete consenti par la direction generate ou le comite de pilotage de Tentreprise. 

Pour les decisions qui ne relevent pas de son domaine de competence, le 
chef de projet devra obligatoirement faire remonter le probleme au niveau du 
comite de pilotage qui en dernier ressort devra statuer et prendre la decision 
adequate. 

4.7 Les outils 

Sur le marche, il existe de nombreux outils de gestions de projet. Ces outils 
utilisent la representation graphique PERT, et sont completes par des tableaux 
de bord qui automatiseront de nombreuses taches administratives du chef de 
projet. 

En fonction de la taille et de la complexite du projet, on choisira le ou les 
outils les mieux adaptes a sa problematique et aux caracteristiques de 
Tentreprise. 
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Cle n° 3 

Des acteurs motives 

Cette troisieme cle ouvre la porte de la dimension humaine du projet de certification. 
Elle concerne non seulement les acteurs directement concernes par le projet mats aussi, 
a terme, toute personne de I ’entreprise. 
En effet, chacun dans son domaine de competence participe a la realisation 
du ou des produits ou services fournis par I ’entreprise. 
Done, contribue a I ’obtention de la qualite de ce ou ces produits/services. 
La richesse d’une entreprise e’est aussi cede des hommes qui y travaillent. 

D ’ou I ’importance de leur formation initiale comme du maintien 
de leurs capacites operationnelles grace a la formation continue. 

Avant de presenter les principaux intervenants et leur role dans le projet 
certification, il est utile de rappeler que, au cours de I’etape de planification, 
le chef de projet identifiera et dressera la liste des acteurs du projet avec leur 
domaine de responsabilite. 

Cet inventaire est important pour maitriser le projet. II pourra etre materialise 
sous la forme tres classique d’un organigramme, tel que le represente la 
figure 5.1. 
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M. DURAND 

President Directeur General 



Figure 5.1 Organigramme des intervenants du projet 


5.1 La direction generale 

La direction generale (DG) est un acteur cle de la reussite du projet. Elle 
assure le role de maitrise d’ouvrage (commanditaire, decideur, pilote). C’est 
elle qui a choisi d’ engager et de financer le projet. 

Pendant le deroulement de sa mission, elle doit apporter tout le support 
necessaire au chef de projet, et doit arbitrer lorsque des choix s’imposent. 

Pendant le cours du projet, elle doit controler I’avancement et assurer le 
pilotage global des operations. 

5.2 Le responsable assurance qualite 

Le responsable assurance qualite (RAQ), ou directeur qualite, est le chef du 
projet qui, sous 1’ autorite de la DG va conduire (faire et faire faire) les 
differents travaux conformement au planning prealablement etabli. 

II doit bien co nn aitre I’entreprise et disposer d’autorite et d’autonomie pour 
mener a bien sa mission. 

II doit verifier la forme et le contenu des differents livrables afin de les 
receptionner, et informer la DG de I’etat d’avancement, et si necessabe, I’alerter 
des difficultes et des dysfonctionnements rencontres. 

II va s’appuyer sur I’expertise du consultant accompagnateur pour reussir la 
personnalisation du SMQ a I’environnement et aux contraintes de I’entreprise. 

Grace a ce transfert de competences, apres I’obtention du certificat, il assurera 
I’entretien et 1’ amelioration du SMQ. 
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Ip Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

Dans sa version 2000 (§ 5.5.2), la norme exigeait « la nomination d’un 
membre de I’encadrement » en tant que representant de la direction. Dans sa 
version 2008, elle va plus loin et exige que ce representant de la direction 
fasse partie de I’encadrement de Torganisme. 

5.3 Le consultant accompagnateur 

Le consultant accompagnateur'^ va apporter a I’entreprise son experience et 
son savoir-faire. De plus, s’il connait bien le metier de I’entreprise, le projet 
va y gagner en temps. Ce consultant doit etre un homme d’ experience, capable 
de s’impliquer rapidement dans la problematique de I’entreprise pour en 
comprendre le fonctionnement. 

Les consultants, par ailleurs diplomes auditeurs qualite certifies (Institut de 
certification des auditeurs, fCA ou International Register of Certificated 
Auditors, IRCA), seront riches en experiences d’audit de terrain, et de ce fait 
auront un « ceil » mieux exerce a deceler les ecarts par rapport a la norme 
Internationale et les dysfonctionnements d’une organisation. 

Comme un projet qualite et/ou certification dure en moyenne de 10 a 12 mois 
environ, il est souhaitable de conserver le meme accompagnateur tout le long 
du projet. Ainsi, on preferera une petite structure (ou un independant) a un 
grand cabinet qui presente de nombreux risques de turn-over de son personnel. 

5.4 L’organisme de certification 

L’organisme de certification'® accredite COFRAC sera choisi par I’entreprise 
en fonction de sa taille et des secteurs d’activites pour lesquels il est competent. 
II est souhaitable de choisir Forganisme le mieux adapte. 

Les seuls organismes habilites a delivrer des certificats ISO 9001 :2000 doivent 
satisfaire a un ensemble de regies et d’ exigences stipulees par I’lSO (systeme 
de gestion des accreditations, procedures. . .). 


Une liste de societes de conseil et de formation pent etre obtenue sur le site www.qualityandco.com 
Une liste des organismes de certification peut etre obtenue sur le site www.qualityandco.com 
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En France, c’est le COFRAC^° qui est le seul habilite a delivrer des accre- 
ditations. C’est lui qui verifie (par audit periodique) que Forganisme de 
certification accredite maintient ses competences et son systeme de gestion 
en conformite {cf. fiche technique n° 3). 

Pour delivrer un certificat a une entreprise, un organisme de certification 
effectue un controle (audit de certification) realise par un auditeur qualite 
certifie. Soit cet auditeur certifie appartient au personnel salarie de forganisme 
de certification, soit forganisme de certification choisit un auditeur qualite 
certifie independant ayant signe un accord de partenariat. 

5.5 La communication 

5.5.1 Pendant le projet certification 

Fa reussite d’un projet depend de la motivation de chacun des acteurs et d’un 
niveau d’information satisfaisant pour chacune des parties prenantes. C’est 
pourquoi la communication joue un role important. Ses destinataires, son 
contenu et sa frequence doivent etre soigneusement choisis. 

Dans le cadre du projet certification, la communication sera principalement a 
usage interne de fentreprise. Toutefois, la direction commerciale pourra 
informer les clients qui en font la demande, sur le niveau d’avancement du 
projet et sur la date cible a laquelle le certificat devrait etre obtenu. 

Exemples de communication interne 

- Reunion sensibilisation au projet (objectifs, etapes, planning). 

- Formation aux principes de la qualite. 

- Diffusion au personnel d’une feuille d’information (News) sur le projet qualite. 

- Page d’information du projet sur I’Intranet de I’entreprise. 

- Dans I’Intranet : 

• Creer un repertoire avec le contenu du SMQ. 

• Creer un repertoire avec les modeles de documents (plans type). 

• Definir I’arborescence pour stocker les enregistrements qualite. 


L’adresse du site official du COFRAC ( 


i'.cofrac.fr 



Cle n° 3 : Des acteurs motives 57 


5.5.2 Apres le projet certification 

Lorsque le certificat sera obtenu, I’entreprise pourra bien sur en informer son 
personnel, par exemple an moyen d’une manifestation de remise officielle du 
certificat. Mais surtout le faire savoir a ses clients et prospects en utilisant la 
marque et le logo de certification dans le respect des regies d’utilisation qui 
lui ont ete donnees par Torganisme de certification. 

Exemples de communication externe 

Marque et logo de certification : 

- sur la documentation commerciale (respect des regies de marques selon 
les directives de I’organisme de certification), 

- sur supports (bon de commande, facture...), 

- lors des salons et des expositions, 

- sur le site Web de I’entreprise. 

5.6 L’environnement de travail 

II existe un autre element qui conditionne la motivation des acteurs de I’entre- 
prise : ce sont les conditions dans lesquelles les differentes taches pour realiser 
le produit et/ou le service s’executent. 

[p Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

Deja la version precedente (§ 6.4) exigeait que Torganisme determine et gere 
I’environnement de travail necessaire pour obtenir la conformite. 

La nouvelle version de la norme, qui est plus axee sur I’environnemental, 
apporte plus de precision sur cet environnement de travail, en indiquant que 
celui-ci se rapporte aux conditions dans lesquelles le travail est effectue, y 
compris les conditions physiques, telles que le bmit, la temperature, I’humidite, 
I’eclairage... 




6 

Cle n° 4 

Bien cibler le perimMre 


Cette quatrieme cle ouvre la porte du champ d ’application de I ’entreprise concerne 
par la certification. En fait, face a la problematique de la certification V entreprise peut 
choisir de I’appliquer a la totalite de son organisation ou bien seulement 
a une partie de son organisation plus ou moins importante. 
De cette strategie decoule le perimetre du projet certification bien sur. 
Mais ce choix doit correspondre a la strategie de V entreprise en terme de commercial, 
de developpement, de structure et de management. 


6.1 Quel perimetre choisir ? 

Le perimetre complet de I’entreprise est a priori le plus interessant pour 
mener le projet de certification. II garantit au client de 1’ entreprise ou au 
prospect que le foumisseur, titulaire du certificat, a fait preuve d’une 
implication complete par rapport aux exigences de la norme intemationale. 

L’ ensemble des activites du foumisseur est bien maitrise et sous assurance 
qualite controlee. La confiance accordee par le client envers son foumisseur 
peut etre maximum. 
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En revanche, pour une entreprise, rien n’empeche de faire le choix d’un 
perimetre plus restreint. Dans ce cas, le projet peut etre plus facilement 
maitrisable, et peut etre mis en oeuvre dans un delai plus court. 

II faut etre bien conscient que, pour une certification partielle, le certificat 
portera mention du perimetre restreint sur lequel s’applique la certification. 
Bien souvent, c’est une cause de fiou entre le client et son foumisseur. II en 
resulte que les non-dits sont generalement une cause de litige. 

En final, le client insuffisamment informe peut s’estimer trompe, et a la 
possibilite de formuler une reclamation aupres de Torganisme de certification 
qui, apres investigation et verification, peut retirer le certificat utilise indument. 
Ee foumisseur perd sa certification et le droit d’utiliser le logo correspondant. 

6.2 Un perimetre geographique 

Ea direction generate de 1’ entreprise peut faire le choix de delimiter le 
perimetre de sa certification selon un axe geographique. Par exemple, la 
certification sera demandee pour : 

- une entite d’un groupe, 

- une usine, 

- un service, 

- un atelier. 

Ea determination des criteres de choix de ce perimetre sera fonction de 
contingences qui sont propres a E entreprise. 

6.3 Un perimetre par activite 

Ea direction generate de E entreprise peut faire le choix de delimiter le 
perimetre de sa certification selon un axe d’activite economique. Par exemple, 
la certification sera demandee pour : 

- la fabrication d’une categoric de produit, 

- E activite de service apres-vente, 

- E activite de maintenance, 

- E activite de help desk (assistance en ligne). 

Ea determination des criteres de choix de ce perimetre sera fonction de 
contraintes qui sont propres a Eactivite economique de Eentreprise et de sa 
volonte de promouvoir ou de securiser cette categoric d’activite. 
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Ip Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

En vue de la preparation a la certification, nous rappelons que : 

- L’organisme candidat a la certification peut choisir son perimetre organi- 
sationnel a certifier (tout ou partie d’activite ou de I’entreprise). 

- Independamment de ce perimetre, toutes les exigences de la norme ISO 
9001 doivent etre satisfaites par forganisme qui demande sa certification. 
La version 2008 precise que : 

- lorsque des exclusions sont demandees, celles-ci ne sont acceptables que 
si elles se limitent aux exigences de farticle 7 de la norme (realisation 
du produit), 

- si ces exclusions n’ont pas d’incidence sur I’aptitude ou la respon- 
sabilite de forganisme a foumir un produit et/ou un service conformes 
aux exigences des clients et aux exigences legates et reglementaires 
applicables. 

► Remarque : 

Les exclusions, demandees par forganisme candidat a la certification, devront 

etre justifiees aupres de f auditeur lors de f audit de certification. II appar- 

tiendra a ce dernier d’en apprecier le bien-fonde. 




7 

Cle n° 5 

Une bonne integration du SMQ 
dans I’entreprise 


Cette cinquieme cle ouvre la porte des retours sur investissement d’un projet certification. 
En ejfet, malgre tous les avantages de differentiation commerciale que peut procurer 
le certficat, le plus grand benfice obtenu est constitue 
par les retombees internes d un tel projet. 
L ’entreprise doit en profiter pour remettre en question un certain nombre de points : 
son organisation, ses methodes, ses pratiques, ses moyens, ses outils, ses mesures... 

tous les parametres qui contribuent a I ’amelioration. 

7.1 L’entreprise, un systeme 

L’ entreprise est un ensemble complexe structure en systeme. Comme tout 
organisme vivant, chacun des sous-systemes contribue, pour la partie de respon- 
sabilite qui est la sienne, a la realisation de la finalite qui lui a ete assignee. 
Que I’entreprise fabrique des biens materiels (produits) ou des biens immateriels 
(services) ou encore la combinaison des deux (prestations de service en 
complement de produits) ce sont les memes regies generiques qui en regissent 
le fonctionnement. 
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L’approche processus, dont nous avons deja parle precedemment, qui est mise 
en avant de maniere imperative par les exigences de la norme ISO 9001:2008, 
contribue a cette vision systemique de I’entreprise et de ses activites. 

7.2 Un seul systeme 

L’interet immediat de la certification consiste a integrer completement le 
systeme de management de la qualite dans le systeme de management de 
I’entreprise. II est hors de question de developper un systeme qualite qui soit 
en parallele du systeme de gestion de I’entreprise. 

Une telle solution n’est pas viable, car elle impliquerait de maintenir deux 
systemes en parallele sans compter les nombreuses difficultes liees aux inter- 
faces a constituer et a entretenir entre les deux systemes. 

Le management des processus impose par la norme intemationale ne s’applique 
pas qu’aux seuls processus qualite, mais bien a 1’ ensemble des processus de 
I’entreprise. Le resultat du travail de modelisation des processus de I’entreprise 
et la cartographic qui en resulte donnent la vision de la totalite du systeme 
entreprise. 

Cette vision globale et complete permet la mise en exergue rapide des 
doublons de fonctionnement et facilite le positionnement des ameliorations 
sur les points particulierement strategiques. 

Avec un seul systeme, I’entreprise va gagner en : 

- reactivite : les modifications seront plus simples a mettre en oeuvre, 

- productivite : les circuits seront plus courts et les delais plus rapides, 

- maintenabilite : les evolutions couteront moins cher, 
done globalement gagner en competitivite. 

7.3 Un seul objectif 

La politique et les objectifs globaux de I’entreprise, la politique et les objectifs 
qualite doivent etre orientes dans la meme direction. II ne faut pas que 
certains objectifs commerciaux soient en contradiction avec des objectifs 
qualite. De meme, les objectifs qualite doivent necessairement s’inscrire dans 
la continuite des objectifs strategiques de I’entreprise. II ne sert a rien de 
foumir, meme des produits ou des services de tres bonne qualite, s’ils sont 
fabriques sans repondre a des besoins des clients. Et repondre a leurs besoins, 
e’est atteindre un niveau adequat de leur satisfaction. 
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II n’empeche que cet objectif majeur et global de I’entreprise va se decliner 
en plusieurs objectifs elementaires adaptes a chaque entile organisationnelle. 

Exemple : 

Un objectif global de developpement de I’entreprise va se traduire par des 
objectifs : 

- marketing ; 

- de vente repartis par decoupage regional ; 

- de production ; 

- d’approvisionnement ; 

- de stockage et de logistique pour les produits finis ; 

- administratifs ; 


II en est de meme de I’objectif d’ amelioration continue des performances 
que I’entreprise doit placer prioritairement dans sa ligne de mire. 

7.4 Un seul pilote 

Pour mettre en oeuvre cette vision globale de 1’ amelioration continue, la 
direction generale de I’entreprise a a sa disposition les outils du projet qualite. 
Pour maitriser le systeme de management unifie, elle va pouvoir agir sur les 
activites et les processus et leur attribuer les ressources necessaires. 

Ainsi, les memes outils (de description, gestion, revision, evaluation) mis en 
place sur les processus dans le cadre du projet qualite et/ou certification, 
vont pouvoir resservir pour 1’ ensemble du systeme de management. 

Cette reutilisation apporte une vision globale, decloisonnee des structures 
traditionnelles de I’entreprise, mais c’est un facteur important de progres. 

[p Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

En matiere de systeme de management de la qualite, la nouvelle version de 
la norme precise les points suivants : 

1 . Dans Particle Conception et developpement (§ 7.3.1) 

La planification de la conception et du developpement doit determiner 
des activites de revue, de verification et de validation. 

La nouvelle version de la norme precise que la revue, la verification et la 
validation peuvent etre realisees et enregistrees separement ou bien etre 
combinees. 
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Dans tons les cas, le choix de Torganisme doit etre adapte au produit 
et/ou au service qu’ils fabriquent et a son organisation interne. 

2. Dans 1’ article Identification et traqabilite (§7.5.3) 

L’ identification de I’etat du produit et/ou du service doit etre assuree tout 
au long de la realisation. 

De plus, si la traqabilite est une exigence, Torganisme doit conserver les 
enregistrements a titre de preuve. 

3. Dans rarticle Propriete du client (§ 7.5.4) 

Lorsque tout ou partie de propriete du client est soit perdue, soit endom- 
magee, soit impropre a I’utilisation, Porganisme doit le notifier au client 
et conserver les enregistrements correspondant a titre de preuve. 
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Cle n° 6 

La formation du personnel 


Cette sixieme cle ouvre la porte de la dimension humaine et societale non seulement du projet 
mats aussi de la perennite du systeme de management de la qualite. 

Done de I ’avenir de Ventreprise. 
En effet, il est capital que chacun des acteurs concernes s ’approprie le systeme 
de management de la qualite, le fasse vivre et evoluer. Pour realiser cet objectif, chaque 
personne de Ventreprise est concernee ety contribue. Ce n ’est pas I 'affaire exclusive 
de la direction generale, du responsable qualite, du management. C’est V affaire de tous. 

Les efforts de formation du personnel vont porter en premier lieu sur le projet 
de certification, puis, en deuxieme lieu, etre deployes dans tous les domaines 
et etre completement integres a la vie de I ’entreprise. 

8.1 La formation dans le cadre du projet 

8.1.1 La sensibilisation du personnel a la qualite 

Dans le cadre du projet certification, et afin d’augmenter rimplication du 
personnel, une operation de sensibilisation sera utilement prevue. 

Cette formation permettra d’expliquer les grands principes de la qualite et de 
demystifier ce qui pourrait apparaitre comme une contrainte supplementaire. 
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II est souhaitable de lutter centre les peurs ressenties par le personnel a 
rencontre de I’inconnu et generees par le changement. 

Cette sensibilisation devrait concemer une large majorite du personnel. Elle 
doit etre presentee de maniere simple, courte, et adaptee a la problematique 
de I’entreprise. 

Elle devra etre effectuee a un moment opportun dans le projet et etre bien 
synebronisee avec la communication du projet {cf. § 5.5 de I’ouvrage). 

8.1.2 La formation responsable qualite 

Quelle que soit sa position bierarebique dans I’entreprise, le responsable 
qualite devra disposer (ou acquerir) un niveau suffisant de connaissance : 

- des normes ISO, 

- de la qualite en general, 

- de I’audit interne. 

Par ailleurs, il devra bien connaitre I’entreprise et ses rouages. 

De plus, suivant le domaine d’activite de I’entreprise, il devra approfondir 
I’utilisation de tel ou tel outil de la qualite. 

8.1.3 La formation auditeur interne 

Des collaborateurs, en nombre suffisant, devront etre formes a la pratique de 
r audit qualite interne. 

Les auditeurs internes ne sont pas forcement des auditeurs certifies. 

En revanche, ils doivent etre formes aux normes et a la pratique de I’audit. 

Ils devront justifier de la connaissance : 

- des normes ISO 9000, 

- de la metbodologie d’ audit (telle que definie dans I’lSO 19011), 

- du systeme de management de la qualite de I’entreprise, 

- de la procedure d’audit interne de I’entreprise. 

Une attestation de leur formation sera conservee, ainsi que la trace des audits 
internes qu’ils ont realises. 

Le processus d’audit interne est decrit par ailleurs {cf. chapitre 10). 
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8.2 La gestion de la formation dans I’entreprise 

Pour repondre aux exigences de la norme, I’entreprise doit se doter des pro- 
cedures organisationnelles adequates qui definissent precisement les regies 
de gestion des formations et les differents documents (supports des emegis- 
trements qualite) qui I’accompagnent. Cette gestion de la formation sera 
decrite dans le systeme de management de la qualite. Elle est auditable^' lors 
des audits internes et lors de I’audit de certification. 

Le perimetre conceme par la gestion de la formation conceme : 

- les organismes de formation et leur evaluation, 

- les sessions de formation internes, 

- les sessions de formations extemes, 

- les evaluations des sessions de formation, 

- le stockage des attestations de stage dans les dossiers individuels. 

Le processus de gestion de la formation est decrit ci-apres. La representation 
schematique de son logigramme est reproduce dans la figure 8.1. 

Ip Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

Dans le titre du paragraphe, le terme formation passe avant le terme sensi- 
bilisation. L’ordre des mots est significatif de Pimportance qu’il faut leur 
accorder. 

L’accent est mis sur le fait que la conformite aux exigences pent etre affectee 
directement ou indirectement par le personnel effectuant une tache au sein 
du systeme de management de la qualite. Pour cela la formation doit etre 
adaptee, afm que le personnel puisse acquerir les competences necessaires. 


Auditable signifie que le perimetre conceme par I’activite, en roccurrence la formation du personnel 
dans I’entreprise, sera sujet a investigations par I’auditeur dans le cours d’un processus d’audit 
interne ou exteme. Les processus et procMures correspondants devront etre organises, documentes et 
presenter des preuves tangibles et verifiables. 
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La formation (processus) 

- Declencheur 

Soit en fonction du planning pre etabli. 

Soit a la demands (par exemple suite a une non-conformite constatee). 

- Finalite du processus 

Ce processus permet de garantir le niveau de qualite des ressources humaines 
utilisees par I’entreprise pour fabriquer ses produits et/ou ses services : 

- soit par maintien du capital de competences deja existantes ; 

- soit par acquisition de nouveaux savoirs (management, metiers, methodes, 
outils technologiques ou de gestion, qualite, audit interne...) permettant 
d’ameliorer ou de developper les activites. 

- Pilote du processus 

Le responsable des relations humaines. 

- Liste des principales taches : 

Selectionner des organismes pour constituer un catalogue. 

Recueillir les besoins de formation. 

Etablir un plan de formation. 

Derouler les sessions de formations (internes ou externes). 

Rassembler les attestations de stage et les stocker dans les dossiers. 

Faire des evaluations des formations effectuees. 

- Livrable(s) : 

Plan de formation. 

Attestations de stages ou certificats. 

Fiches d’evaluation. 

- Indicateur(s) : 

Ratios de personnes formees. 

Niveau de satisfaction des personnes formees (evaluations). 

- Logigramme du processus 
Cf. figure 8.1. 
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Figure 8.1 La formation 
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Cle n° 7 

Des revues de direction efficaces 

Cette septieme cle ouvre la porte du controle (et done du pilotage) du systeme de management 
de la qualite par la direction de I’entreprise. 
L’ exigence de revue de direction ne doit pas etre consideree comme une contrainte 
documentaire tatillonne a laquelle il faut se soumettre de mauvaise grace. 
Bien au contraire, la direction de I’entreprise doit la mettre a profit 
comme un outil de progres. 
Des revues de direction bien comprises, bien gerees et bien utilisees son 
un puissant moteur d ’amelioration. 


9.1 Des revues, pourquoi faire ? 

Mis a part le contexte militaire d’une revue, le dictionnaire Le Robert^^ en 
dotme la definition generale suivante : « Revue : examen que Ton fait (d’un 
ensemble materiel ou abstrait) en considerant successivement chacun des 
elements : inventaire. » 


Le Robert pour , 
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De son cote I’lSO 9000 en donne la definition suivante : 

Revue 

Examen entrepris pour determiner la pertinence, I’adequation et I’efficacite de ce 
qui est examine a atteindre les objectifs definis. 

La revue est le moyen efficace pour s’ assurer que le systeme de management 
de la qualite, defini anterieurement, est operationnel presentement, qu’il 
repond toujours bien aux objectifs assignes et qu’il donne satisfaction a 
I’entreprise. 

Des revues qualite peuvent etre appliquees sur differents domaines. Elies 
seront menees par une ou plusieurs personnes competentes. 

A titre d’exemple, il est possible de realiser des revues : 

- qui portent sur un ou plusieurs documents, 

- des exigences du client, 

- de conception et developpement, 

- sur un projet, 

- de non-conformites. 

En revanche, la norme intemationale exige clairement des revues de direction, 
done faites comme leur nom I’indique par la direction de I’entreprise. 

Ces revues peuvent etre effectuees, soit dans le cadre d’un comite de direction, 
soit faire I’objet de reunion specifique des membres du comite de direction 
de I’entreprise. 

Ea revue de direction est un puissant moyen de faire periodiquement un point 
d’avancement et surtout, a partir de ce constat, de decider d’entreprendre des 
actions d’amelioration. 


A ne pas confondre avec I’audit qualite. La revue est un processus plus leger et moins contraignant 
que I’audit qualite. Elle n’a pas la meme fmalite. 
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9.2 Des revues de direction, sur quoi ? 

La norme intemationale dresse precisement la liste des entrees et des sorties 
constitutives de la revue de direction. 

Les comptes rendus des revues de direction doivent etre enregistres (formalises) 
et conserves. Pour un meilleur suivi des actions decidees, il sera souhaitable 
d’etablir, en annexe ou integre au dit compte rendu de reunion de direction, 
un tableau de plan d’action qui precise explicitement : 

- le titre et le descriptif de Paction a entreprendre, 

- qui en est le responsable designe, 

- a quelle date Paction doit etre terminee, 

- la date effectivement de constatation du resultat de Paction entreprise. 
Lors de la revue de direction suivante, le tableau des actions est mis a jour. 

9.2.1 Les entrees de la revue de direction 

Les informations en entree de la revue de direction doivent comprendre^"' : 

- les resultats des audits, 

- les retours d’information des clients, 

- le fonctionnement des processus et la conformite du produit, 

- Petat des actions preventives et correctives, 

- les actions issues des revues de direction precedentes, 

- les cbangements pouvant affecter le SMQ, 

- les recommandations d’amelioration. 

9.2.2 Les sorties de la revue de direction 

Les informations en sortie de la revue de direction doivent comprendre les 
decisions et les actions relatives^^ : 

- a P amelioration de Pefficacite du SMQ et de ses processus, 

- a P amelioration du produit par rapport aux exigences du client, 

- aux besoins en ressources. 


C/ ISO 9001:2008 §5.6.2. 
“ C/ ISO 9001:2008 §5.6.3. 
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La revue de direction (processus) 

Deciencheur 

Sur decision de la direction generale de I’entreprise. 

Selon le planning pre etabli (au moins une reunion par an). 

Finaiite du processus 

C’est une operation de controle du bon fonctionnement du systeme de 
management de la qualite qui a ete mis en place. Des decisions doivent etre 
prises. 

Piiote du processus 
La direction generale de I’entreprise. 

Liste des principaies taches : 

Analyse de I’etat d’avancement depuis la reunion precedente. 

Exploitation des mesures faites sur les indicateurs. 

Exploitation des rapports d’audits internes. 

Exploitation des informations des tableaux de bord. 

Prise de decisions (actions correctives, actions preventives). 

Amelioration du systeme de management de la qualite. 

Livrabie(s) : 

Compte rendu de la revue de direction. 

Plans d’actions. 
indicateur(s) : 

Suivi des plans d’actions. 

Logigramme du processus 
Cf. figure 9.1. 


► A noter : 

Le lecteur se reportera a la fiche technique n° 9 qui complete la description 
de ce processus. 
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Figure 9.1 La revue de direction 
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9.3 Des revues de direction, quand ? 

La norme intemationale ne dome pas de consigne particuliere sur la frequence 
des revues de direction. Elle precise seulement « a intervalle planifie^*’ ». 

En partant du principe que Eorganisme effectuera une visite de surveillance 
chaque annee, pendant les trois annees de validite du certificat ; il faut 
planifier et effectuer au minimum une revue de direction par an. En dessous 
de cette frequence, il sera bien difficile a I’auditeur de juger de la satisfaction 
de cette exigence normative. 

Dans la pratique, les entreprises effectuent generalement deux revues de 
direction par an (done une frequence semestrielle). 

Certaines entreprises plus volontaristes en matiere d’ amelioration ont decide 
de pratiquer une revue de direction trimestrielle, voire mensuelle pour les 
entreprises les plus agressives en matiere d’ameliorations. 

A chacun d’apprecier la frequence qui convient le mieux a I’entreprise, en 
fonction de son contexte et de ses pratiques. 

Par ailleurs, rien ne s’oppose a ce qu’une entreprise choisisse une frequence 
moyenne (par exemple, semestrielle) la premiere annee de mise en place de 
son systeme de management de la qualite ; puis, les amees suivantes, au vu 
de I’interet procure par I’outil revue, de decider d’augmenter le rythme des 
revues de direction pour passer a une frequence trimestrielle ou superieure. 


C/ISO 9001:2008 §5.6.1. 
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Cle n° 8 

Des audits internes 
qui fonctionnent bien 


Cette huitieme cle ouvre la porte des methodes d evaluation du systeme de management de la 
qualite. En effet, avoir un SMQ bien construit, tres complet et bien documente est une 
condition necessaire mais pas suffisante pour la reussite de la certification. 

II faut apporter la preuve, tout d’abord, 
que le SMQ est en place et utilise de faqon operationnelle, et, qu ’ensuite 
il continue a fonctionner sans deviation et s ’ameliore de maniere permanente. 


10.1 Des audits, pourquoi faire ? 

Le dictionnaire Le Robert^^ est tres restrictif dans sa definition, puisqu’il limite 
r audit a une « procedure de controle de la comptabilite et de la gestion 
d’une entreprise. » 


Le Robert pour tous, edition 1994. 
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De son cote, I’lSO 9000 en donne la definition suivante : 

Audit 

Processus methodique, independant et documente permettant d’obtenir des 
preuves d’audit (enregistrements enonces de faits ou autres informations pertinents 
et verifiabies) et de ies evaiuer de maniere objective pour determiner dans queiie 
mesure ies criteres d’audit (ensembie de poiitiques, procedures ou exigences 
utiiises comme reference) sont satisfaits. 

En fait, 1’ audit qualite doit etre debarrasse de la connotation « punitive » 
attachee a la notion d’audit. Trop souvent, le terme audit evoque I’idee que 
les choses vont mal et que Eobjectif de I’audit, c’est de trouver le coupable 
qui, ensuite, sera puni. 

A I’oppose de I’audit sanction, I’audit qualite est un outil de suivi qui va 
permettre a I’entreprise de maintenir, dans la bonne direction, son systeme 
de management de la qualite et rutilisation qui en est faite. C’est un outil de 
pilotage de la qualite, et un outil d’ amelioration. 

En matiere de qualite, il existe trois categories d’audit : 

- E’audit qualite qualifie d’inteme lorsqu’il est commande et execute par 
I’entreprise elle-meme. C’est un mecanisme de type autoevaluation. On 
I’appelle parfois audit de « premiere partie ». 

- E’audit de certification execute par I’organisme de certification accredite 
par le COFRAC (ou par I’auditeur certifie qu’elle missionne). On qualifie 
parfois cet audit de « tierce partie ». 

- Ea troisieme categoric d’audits dits de « seconde partie » sont, par exemple, 
des audits pratiques par un client qui souhaite savoir comment les choses 
sont traitees chez ses foumisseurs. 

Ea fmalite de 1’ audit consiste a verifier la conformite (ou la non-conformite) 
d’un echantillon representatif par rapport a un referentiel defini. E’audit pur 
ne fait que des constatations (preuves), et non pas de recommandations. 

10.2 Les mecanismes de 1’ audit 

10.2.1 Les criteres d’audit 

E’ISO 9000 en donne la definition suivante : 


Critere d’audit 

Ensemble de poiitiques, procedures ou exigences utilisees comme reference. 
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Le referentiel des audits internes sera done constitue des normes intemationales 
ISO et du referentiel de I’entreprise (manuel qualite, processus, procedures, 
documents). 


10,2,2 Le role de I’auditeur 

La mission de I’auditeur (quel qu’il soit) est : 

- de disposer d’un ensemble de pieces constituant le referentiel, 

- d’observer une entite organisationnelle ou une activite, 

- d’interviewer les acteurs, 

- de verifier que ce qu’il observe est conforme au referentiel, 

- de consigner la ou les non-conformites observees en cas d’ecart, 

- de dresser un rapport de ce qu’il a pu observer. 

Une regie deontologique stipule qu’un auditeur ne peut auditer qu’en dehors 
de son secteur de responsabilite habituelle. 

Ce principe d’independance respecte le fait que, I’auditeur ne peut pas etre a 
la fois juge etpartie. 


10,2,3 Les preuves d’audit 

D’apres I’lSO 9000, les preuves d’audit sont : 

Preuves d’audit 

Enregistrements, enonces de fails ou d’autres informations pertinentes pour les 
criteres d’audit et verifiables. 

Les preuves presentees par I’auditeur doivent done etre objectives, tangibles 
et verifiables. 


[p Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

Au paragraphe 8.2.2, la version 2008 reformule ainsi I’exigence de procedure 
documentee d’audit : « Une procedure documentee doit etre etablie pour definir 
les responsabilites et les exigences pour planifier et mener les audits, etablir 
des emegistrements et rendre compte des resultats ». 
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L’audit qualite interne (processus) 


- Declencheur 

Conformement au planning pre etabli 
ou 

Sur demande en cas de probleme. 

- Finalite du processus 

C’est une operation de verification du bon usage qui est fait du systeme 
de management de la qualite qui a ete mis en place. 

L’auditeur interne doit observer et comparer ce qu’il constate par rapport 
aux exigences specifiees dans le referentiel. 

En cas d’ecart I’auditeur interne doit formaliser les non-conformites constatees. 

- Pilote du processus 

Le chef du projet certification puis le responsable qualite. 

- Liste des principales taches : 

Planifier les audits internes (au meins sur une duree d’une annee) 

Declencher les audits internes. 

Verifier que les audits internes se deroulent bien. 

Assurer la liaison avec le processus de traitement des non-conformites (actions 
correctives, actions preventives). 

- Livrable(s) : 

Conclusions des audits internes (mini-rapport). 

Fiches de non-conformite (cf. fiche technique n° 10). 

- Indicateur(s) : 

Suivi des plans d’audits. 


Logigramme du processus 

Cf. figure 10.1. 
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Figure 10.1 Audit quaiite interne 
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Cle n° 9 

La volonte de tous pour 
les ameliorations 


Cette neuvieme cle ouvre la porte de la finalite de toute demarche qualite. 

La demarche d ’amelioration correspond a la recherche d’un mieta faire ou d’un mieux-etre. 

Ce sentiment de quite d ’un absolu parfait pourrait apparaitre comme une utopie. 
Comme dans la pratique d ’un exercice sportif professionnel de haut niveau, ce qui constitue 
la motivation de tout progres c ’est la volonte de repousser les limites du possible 
et de decrocher un nouveau record. 


11.1 Ameliorer, pourquoi ? 

La marche en avant constitue le moteur de la vie. Sans progres, avec la 
stagnation et la monotonie s’installe, tres vite, un sentiment d’insatisfaction. 

Pour une entreprise, ne pas s’ameliorer c’est entretenir un statut quo. Or, 
dans un contexte de competition international toujours plus aigue, ne pas 
progresser (ou bien ne rien faire), c’est a breve echeance programmer sa 
mort. 



86 10 cles pour reussir sa certification ISO 9001:2008 


Evoquer la mort d’une entreprise implique immanquablement le spectre de 
retombees economiques pour les actionnaires, les clients, les foumisseurs et 
des retombees sociales pour le personnel. 

Pour evaluer si Eorganisme ou I’entreprise est en train de s’ameliorer ou de 
regresser, il va falloir collecter des informations sur le fonctionnement de 
son systeme de management de la qualite. Puis, les comparer avec les memes 
informations, mais prises a une date anterieure pour, suivant 1’ amplitude de 
Pecart constate, estimer le chemin parcouru. Plusieurs elements vont contribuer 
a apporter les informations necessaires : 

- les resultats des audits internes, 

- r analyse des donnees mesurees, 

- I’etat d’avancement de la realisation des objectifs, 

- le nombre et Pimportance des reclamations des clients, 

- le niveau des rebuts ou des produits declasses, 

- le nombre de non-conformites. 


En fait, les ameliorations decidees (actions correctives et actions preventives 
stipulees par la norme, a voir dans les paragraphes suivants) vont produire 
des resultats avec des degres divers d’effet. Au pire, une action entreprise 
pent s’averer sans effet ou avec un effet obtenu a Poppose de celui attendu. 
II importe done de verifier Pefficacite reelle de chacune des actions 
declenchees, et au vu du resultat, entreprendre ou non une nouvelle action, et 
ainsi de suite. 

A cela s’ajoute le fait que le systeme de management de la qualite etant en 
perpetuelle evolution, il faut en permanence mesurer et corriger les effets. 
C’est un cercle vertueux, done Pamelioration est qualifiee de continue {cf. le 
principe de la roue de Deming). 

Ee lecteur se reportera a la fiche technique n° 1 3 qui donne des informations 
detaillees sur le processus d’ amelioration. 

[p Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

Un excellent moyen de percevoir si un organisme s’ameliore consiste a 
mesurer la satisfaction des clients et/ou des utilisateurs du produit et/ou du 
service. Cette satisfaction s’exprimant bien sur par rapport aux exigences 
qu’ils ont emises. 
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La version 2000 (§ 8.2.1) exigeait de « surveiller le niveau de satisfaction 
des exigences client ». La version 2008 nous apporte des exemples d’outils 
pour effectuer cette surveillance, tels que : 

- des enquetes de satisfaction aupres des clients, 

- des donnees sur la qualite transmises par le client, 

- des enquetes d’opinion aupres des utilisateurs, 

- r analyse des marches perdus, 

- des retours d’information clients sous la forme de compliments, 

- des retours d’information clients sous la forme de reclamations, 

- des retours d’information de distributeurs. 

11.2 Les non-conformites 

L’ISO 9000 donne la definition suivante pour une non-conformite : 
Non-conformite 
Non-satisfaction d’une exigence. 

La norme fait une distinction entre le terme non-conformite et le terme 
defaut. Le terme defaut^* comporte des connotations juridiques. 

La norme exige une procedure garantissant que le produit et/ou le service 
non conforme aux exigences specifiees soit, tout d’abord identifie, puis 
maitrise afm d’en empecher son utilisation. 

Cette procedure doit expliciter les controles, les responsables autorises a 
intervenir, les corrections^® (avec ou sans actions correctives) permettant 
d’eliminer la non-conformite detectee. Apres correction d’une non-conformite, 
il convient de verifier de nouveau afin de demontrer que le niveau de conformite 
est atteint. 

Les corrections peuvent etre : 

- Soit une reprise^® qui, apres intervention, permettra de rendre le produit 
conforme sans transformation. Un exemple de reprise d’un objet non 
conforme consistera a le repeindre. 


Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions », 
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- Soit une reparation^' qui, apres intervention, permettra de rendre le produit 
conforme apres une modification ou le remplacement du ou des composants 
defectueux. Un exemple de reparation d’un objet non conforme consistera 
a remplacer certaines pieces defectueuses. 

- Soit un reclassement^^, en acceptant une utilisation non prevue a forigine, 
apres derogation^^ par une autorite competente. Un exemple de reclas- 
sement d’un objet non conforme consistera a le vendre avec un prix reduit 
(ou solde), afm d’en retirer une moindre valeur marchande. 

- Soit un rebut^"* pour eliminer ou detruire le produit non conforme. 


[p Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

La nouvelle version de la norme (§ 8.3) exige qu’une procedure documentee 
soit etablie. De plus, la norme precise que les actions menees pour eliminer 
une non-conformite detectee doivent etre adaptees aux effets reels ou potentiels ; 
y compris lorsqu’elle est detectee apres la livraison ou bien apres que son 
utilisation a commence. 

11.3 Les actions correctives 

L’ISO 9000 donne la definition suivante pour une action corrective : 

Action corrective 

Action visant a eliminer la cause d’une non-conformite ou d’une situation indesi- 
rable detectee. 

Lorsque le resultat obtenu est different du resultat attendu, il y a un ecart qui 
est constate. Cet ecart pent etre du a : 

- une non-conformite^^, 

- un incident^'’, 

- un probleme^^. 


Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions 
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Dans tons les cas, le retour a une situation normale ne peut etre obtenu 
qu’apres une action de rectification qui a pour objet de corriger Tecart constate. 

La norme attache une grande importance a la maitrise des actions correctives. 
Le traitement de rectification devra etre adapte a la nature du dysfonction- 
nement constate. II importe de repondre dans un delai qui soit acceptable 
avec les exigences de la victime du dysfonctionnement. 

De plus, la verification de Lefficacite de la correction doit etre soigneusement 
controlee et validee par I’auteur de la demande afin de s’assurer que le pro- 
bleme est bien resolu. 

Exemple d’action corrective 

En presence d’un produit et/ou d’un service non conforme, avec I’accord du 
client, je peux choisir, soit : 

- de le reparer pour qu’il soit utilisable ; 

- de le remplacer par un produit et/ou un service identique ou superieur ; 

- de negocier une compensation financiers a titre de dedommagement. 


[p Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

La version 2000 (§ 8.5.2) exigeait deja une procedure documentee defmissant 
les exigences pour determiner la cause des non-conformites, evaluer les besoins 
d’entreprendre des actions necessaires, les mettre en oeuvre et emegistrer 
leurs resultats. 

La nouvelle version 2008 exige qu’au lieu de proceder a une revue des 
actions correctives, il est preferable d’en evaluer Lefficacite. 


11.4 Les actions preventives 

L’ISO 9000 donne la definition suivante pour une action preventive : 

Action preventive 

Action visant a eliminer la cause d’une non-conformite potentielle ou d’une autre 
situation potentielle indesirable. 

L’assurance, c’est se premunir contre les risques. Comme le risque zero 
n’existe pas c’est done de prevoir la ou les parades possibles. En matiere de 
qualite, les actions preventives ont pour objectif d’agir pour que la non- 
conformite repetee ou potentielle n’apparaisse plus. 
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Exemple d’action preventive 

Un systeme de production de produit et/ou de service enregistre 10 % de 
fabrication non conforme. 

Pour reduire ce taux, j’ai a ma disposition plusieurs choix, soil : 

- modifier le processus de fabrication ; 

- modifier les modes operatoires ; 

- modifier les formules (melanges de matieres premieres) ; 

- agir sur les fournisseurs pour qu’ils modifient certains composants qui 
entrent dans la fabrication. 


(I Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

La version 2000 (§ 8.5.3) exigeait deja une procedure documentee definissant 
les exigences pour determiner la cause des non-conformites potentielles, 
evaluer les besoins d’entreprendre des actions necessaires pour eviter leur 
apparition, les mettre en oeuvre et enregistrer leurs resultats. 

La nouvelle version 2008 de la norme exige, qu’au lieu de proceder a une 
revue des actions preventives, il est preferable d’en evaluer refficacite. 
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Cle n° 10 

Des choix pertinents de mesure 


Cette dixieme cle ouvre la porte de sortie des appreciations subjectives. 
Les ameliorations, comme les regressions d ’ailleurs, doivent pouvoir se mesurer 
et se quantifier. Sinon les acteurs du projet ne pourront pas apprecier 
la concretisation des efforts accomplis. 
En r absence d ’informations chiffrees sur la realisation des objectifs fixes : 
- si la cible est manquee il n’y a pas d ’incitation a progresser ; 
- si la cible est atteinte ou depassee I ’impression de satisfaction est inexistante. 
Dans les deux cas il en resultera une perte de motivation pour les acteurs du projet d ’entreprise. 

12.1 Qu’est-ce qu’un indicateur ? 

Au-dela de la notion de renseignement foumi a des instances policieres, le 
dictionnaire Le Robert‘S donne la definition suivante : « instrument servant a 
foumir des informations sur un phenomene. » 

Exemple 

Compteur de vitesse, d’altitude, de direction. 

Le Robert pour tous. Edition 1 994. 
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Pour un indicateur, le fascicule de documentation FD X 50-171^® donne la 
definition suivante : 

Indicateur 

Information choisie, associee a un critere, destinee a en observer les evolutions a 
intervalles definis. 

Comme un panneau, un indicateur delivre des informations qui renseignent 
sur un etat ou une situation. A partir de ces informations precises collectees, 
le decideur va pouvoir prendre des decisions, done piloter le processus dont 
il a la responsabilite. 

A un indicateur est associee la notion de mesure. Les normes specialisees 
parlent de mesurage (en anglais measurement). Ce sont les actions qui 
permettent d’appliquer une ou des metriques de qualite a un produit, a un 
service ou a un processus. 

La notion de mesure ou de metrique fait reference au terme « metre » et au 
systeme metrique. Sa particularite est la notion de valeur quantifiee, chiffree, 
observable par une machine, avec une idee de precision difficilement 
contestable. Elle permet de sortir du domaine du subjectif qui ne fait appel 
qu’a des notions d’ appreciations toutes personnelles, done tres difficilement 
comparables entre elles. La perception relative observee par une personne 
humaine est soumise a fluctuation en fonction des evenements du moment. 

La lecture des metriques s’effectue par rapport a une echelle quantitative qui 
permet de projeter la valeur mesuree sur I’echelle de classement appropriee. 
Cette echelle est constituee d’une plage de valeurs qui est choisie en fonction 
de la vision de la qualite que Ton souhaite obtenir. 

Le lecteur se reportera a la fiche technique n° 14 qui foumi d’autres infor- 
mations plus detaillees. 

12.2 Que mesurer ? 

Meme s’il etait techniquement possible de tout mesurer, il s’avere utile de ne 
mesurer que ce qui est pertinent. Done des choix s’imposent. Si nous faisons 
une analogic avec un vehicule, les mesures dignes d’interet seront, par 
exemple, la vitesse, la distance parcourue, le niveau de carburant, le regime 
du moteur. . . 


Systeme de management de la qualite - Indicateurs et tableaux de bord, AFNOR, juin 2000. 



Cle n° 10 : Des choix pertinents de mesure 93 


En ce qui conceme notre systeme de management de la qualite, les mesures 
pertinentes concemeront les informations capables de piloter le systeme, 
done toutes les informations permettant le rapprochement entre le realise, les 
ressources consommees et les objectifs prevus, mais aussi toutes les 
informations significatives sur I’etat de son fonctionnement, bon ou mauvais. 

Ensuite, bien sur, il est necessaire de capturer des informations relatives aux 
ameliorations afm de permettre leur appreciation, amelioration continue oblige. 
Sachant qu’en vertu du cercle vertueux, il y a toujours une relation entre les 
quatre secteurs : planification, action, mesure, amelioration. 

A titre d’exemple 

La satisfaction des ciients s’exprimera generaiement par rapport a une 
echeiie a cinq niveaux : 

- pas satisfaits ; 

- moyennement satisfait ; 

- neutre ; 

- satisfait ; 

- tres satisfait. 

Il est possible de realiser deux categories de mesures, soit : 

- au niveau d’un flux (par exemple, le nombre de reclamations client par 
mois, le nombre de non-conformites par an) ; 

- au niveau d’un stock (par exemple, le nombre de reclamations non resolues 
apres x jours, le nombre de non-conformites en cours a la date du. . .). 

Ee choix de I’unite de mesure et de I’echelle est important car il faut pouvoir 
realiser des comparaisons entre plusieurs mesures espacees dans le temps. 

Ee fait de changer d’unite de mesure peut perturber des traitements histo- 
riques. Souvent, des traitements de conversion devront etre developpes pour 
retablir de la coherence entre les donnees d’origines diverses. 

12.3 Oil mesurer ? 

En matiere de qualite, il est possible d’intervenir selon deux axes : 

- sur les processus, 

- sur les livrables (produits ou services). 

En fonction des objectifs d’ amelioration et des besoins, les indicateurs seront 
places sur I’un ou I’autre, ou sur les deux axes. 
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Un indicateur mal positionne peut delivrer des valeurs mesurees tout a fait 
satisfaisantes, mais qui ne servent a rien. Au contraire, elles peuvent induire 
en erreur par rapport a des non-conformites latentes et non detectees a ce 
stade. 


ill Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

La version 2008 de la norme apporte les precisions suivantes : 

- Surveillance et mesure des processus (§ 8.2.3). Lors de la determination 
des methodes appropriees de mesure, il est conseille a Torganisme de tenir 
compte : 

- du type et de I’etendue de I’incidence du processus conceme sur la 
conformite des exigences, 

- de refficacite du systeme de management de la qualite. 

- Surveillance et mesure du produit (§ 8.2.4). En vue de la livraison au client, 
la preuve de la conformite aux criteres d’acceptation doit etre conservee. 

12.4 Interpreter les resultats 

La valeur brute delivree par un indicateur n’est pas forcement significative et 
peut, ne pas repondre a I’objectif recherche. Ensuite, cette valeur brute doit 
etre interpretee par rapport a un contexte, afm d’apprecier si elle est signifi- 
cative. C’est pourquoi, la mesure obtenue doit etre comparee a une valeur de 
mesure objectif attendue. 

Get objectif a atteindre constitue le seuil de conformite. En revanche, comme 
en mesure physique, la lecture de la mesure obtenue en resultat n’est pas 
forcement completement nette, il peut exister une certaine marge d’ erreur. 

Dans certains cas, il peut aussi etre interessant d’associer une plage de 
tolerance avec un seuil d’acceptabilite a un indicateur. Par exemple, pour un 
indicateur lambda le seuil de conformite est fixe a la valeur 100. Toutefois, 
on acceptera quand meme une mesure dont la valeur relevee est comprise 
entre 90 et 100. 

De plus, il faut noter qu’un niveau de qualite excessive (sur qualite) n’est pas 
forcement la marque d’une performance. C’est plutot un indice defavorable 
ou bien la preuve que I’indicateur correspondant qui a servi a la mesure est 
soit mal choisi, soit mal positionne, done, qu’il delivre des informations non 
pertinentes. 
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Ip Les apports de la version 2008 de la norme ISO 9001 

La version 2000 parlait de « Dispositifs de surveillance et de mesure ». La 
version 2008 (§ 7.6) remplace le terme « dispositif » par « equipement ». 

La distinction semantique est significative de Torientation donnee a la nouvelle 
version de la norme : 

- Un dispositif : il est defini"*® par la maniere dont sont disposees les pieces 
d’un appareil (le mecanisme). C’est aussi un ensemble de moyens disposes 
conformement a un plan. 

- Un equipement : etymologiquement, c’est un terme"^' utilise pour definir 
un ensemble d’objets necessaires a Tarmement. II correspond a un ensemble 
de choses necessaires pour exercer une activite donnee. 

De plus en plus, des activites de surveillance et de mesure sont assurees par 
des systemes logiciels. Dans ce cas, Lorganisme doit apporter la preuve que 
les systemes utilises ont la capacite a satisfaire I’utilisation prevue. Cette 
confirmation passe par : 

- Une verification (appelees aussi qualification des outils). 

- Le recours a une gestion de configuration pour maintenir 1’ aptitude a 
I’emploi des logiciels. 

Bien evidemment, cette confirmation de la capacite des systemes logiciels 
doit etre effectuee avant la premiere utilisation et reconfirmee si cela s’avere 
necessaire. 


Definition du tenne Dispositif extraite du dictionnaire Le Robert. 
Definition du terme Equipement extraite du dictionnaire Le Robert. 




Conclusion 
L’apres certificat 


Les actions de suivi 

Le certificat n’est pas une fin en soi, mais le debut d’un parcours vers 
r excellence. 

Tout au long d’une annee, Tamelioration continue doit etre entretenue grace 
aux actions d’ ameliorations {cf. fiche technique n° 13) qui resultent des 
audits internes et des revues de direction. Les indicateurs {cf. fiche technique 
n° 14) vont servir a faire remonter les informations pertinentes permettant 
des ameliorations efficientes. 

II ne faut pas oublier qu’un client mecontent de la qualite d’une entreprise 
pent deposer une « plainte » aupres de Torganisme de certification qui a 
delivre le certificat. Meme si ce cas est tres rare, Torganisme de certification 
doit « instruire » cette plainte et apres verification, si les griefs sont fondes, il 
pent retirer le certificat delivre precedemment. 

Le certificat initial est delivre pour une duree de validite limitee a trois annees 
au maximum. Chaque annee, a une date proche de la date anniversaire de 
T audit de certification, Torganisme de certification va effectuer une visite de 
surveillance (ou audit de controle). 

Cette surveillance a pour objectif de s’assurer que Tentreprise a bien corrige 
les non-conformites relevees precedemment, que le niveau de qualite de 
Tentreprise est au moins maintenu et de preference ameliore. 
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En principe, c’est I’auditeur qui a pratique I’audit initial qui est charge de la 
surveillance. Ainsi, il peut aisement juger des progres realises par I’entreprise. 

Au bout des trois annees, I’entreprise repasse integralement I’audit de 
certification. Et ainsi de suite pour les annees suivantes. 

Les perspectives d’ evolution 

Voici quelques pistes de projets qui ouvrent des perspectives d’ evolution 
ulterieure apres un premier projet de certification : 

- etendre le perimetre ISO 9001 (si la certification initiale ne couvrait pas 
tous les processus de I’entreprise) ; 

- mettre en place un systeme de management environnemental (ISO 14001) ; 

- mettre en place un systeme de management specifique au metier ou au 
secteur economique : 

- EN 9 1 00 pour I’aeronautique, 

- ISO TS 16949 pour r automobile, 

ISO 22000 pour la securite des denrees alimentaires, 

- ISO 20000 pour les prestations de services informatiques ; 

- entreprendre la certification de produit et/ou de service ; 

- aller vers la qualite totale et la recherche de prix de la qualite : 

- prix des agences regionales du Mouvement fran9ais pour la Qualite 
(MFQ) ; 

- prix europeen de la qualite (EFQM). 



Partie II 

Les fiches techniques 


Cette deuxieme partie contient : 

- Le vocabulaire et les definitions des principaux termes du vocabulaire de 
la qualite. 

Ces definitions sont normees, car elles sont extraites de I’lSO 9000:2005 
et de I’lSO/CEI 20000. 

- Des fiches techniques, veritables outils complementaires mis a la disposition 
du chef de projet qualite et/ou certification pour I’aider dans sa tache. 
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Vocabulaire et definitions 


Action corrective (ISO 9000:2005) 

Action visant a eliminer la cause d’une non-conformite ou d’une autre 
situation indesirable detectee. 

Action preventive (ISO 9000:2005) 

Action visant a eliminer la cause d’une non-conformite potentielle ou d’une 
autre situation potentielle indesirable. 

Audit (ISO 9000:2005) 

Processus methodique, independant et documente permettant d’obtenir des 
preuves d’ audit (enregistrements enonces de faits ou autres informations 
pertinents et verifiables) et de les evaluer de maniere objective pour 
determiner dans quelle mesure les criteres d’ audit (ensemble de politiques, 
procedures ou exigences utilises comme reference) sont satisfaits. 

Defaut (ISO 9000:2005) 

Non-satisfaction d’une exigence relative a une utilisation prevue ou specifiee. 
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Derogation (ISO 9000:2005) 

Autorisation d’utiliser ou de liberer un produit non conforme aux exigences 
speciflees. 

Correction (ISO 9000:2005) 

Action visant a eliminer une non-conformite detectee. 

Efficience (ISO 9000:2005) 

Rapport entre le resultat obtenu et les ressources utilisees. 

Exigence (ISO 9000:2005) 

Besoin ou attente formules, habituellement implicites, ou imposees. 

Incident (ISO/CEI 20000) 

Tout evenement qui sort du cadre d’ exploitation normale d’un service et qui 
entraine ou peut entrainer une interruption ou une baisse de la qualite de ce 
service. 

Manuel qualite (ISO 9000:2005) 

Document specifiant le systeme de management de la qualite d’un organisme. 
Non-conformite (ISO 9000:2005) 

Non-satisfaction d’une exigence. 

Probleme (ISO/CEI 20000) 

Cause inconnue et sous-jacente d’un ou de plusieurs incidents. 

Procedure (ISO 9000:2005) 

Maniere specifiee d’effectuer une activite ou un processus. 

Processus (ISO 9000:2005) 

Ensemble d’activites correlees ou interactives qui transforme des elements 
d’ entree en elements de sortie. 

Produit/service 

Resultat d’un processus. 
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Qualite (ISO 9000:2005) 

Aptitude d’un ensemble de caracteristiques (trait distinctif) intrinseques a 
satisfaire des exigences (besoin ou attente formules, habituellement implicites 
ou imposees). 

Reprise (ISO 9000:2005) 

Action sur un produit non conforme pour le rendre conforme aux exigences. 
Reclassement (ISO 9000:2005) 

Modification de la classe d’un produit non conforme pour le rendre conforme 
a des exigences differentes de celles initialement specifiees. 

Reparation (ISO 9000:2005) 

Action sur un produit non conforme pour le rendre acceptable pour I’utilisation 
prevue. 

Rebut (ISO 9000:2005) 

Action sur un produit non conforme visant a empecher son usage tel que 
prevu a I’origine. 

Revue (ISO 9000:2005) 

Examen entrepris pour determiner la pertinence, I’adequation et I’efficacite 
de ce qui est examine a atteindre les objectifs definis. 

Systeme de management de la qualite (ISO 9000:2005) 

Systeme (ensemble d’ elements correles ou interactifs) de management 
(etablir une politique et des objectifs et atteindre ces objectifs) permettant 
d’orienter et de controler un organisme en matiere de qualite. 




14 

Fiche technique n° 1 
Le processus 


• Definition d’un processus 

Poiir la definition du processus, se referer au chapitre precedent. 

• Representation schematique d’un processus 

La figure 14.1 presente un schema relatif au processus. 


Element 

entrant 




Element 

sortant 



Figure 14.1 Schema d’un processus 
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• Management des processus 

Les activites du management des processus sont les suivantes : 

- cartographier, 

- identifier les proprietaires des processus, 

- mesurer les processus, 

- analyser les processus, 

- ameliorer les processus. 

• Exemple de fiche descriptive d’un processus 

Tableau 14.1 Fiche descriptive d’un processus (recto) 

N°du processus : Norn du processus : Categorie du processus 

Role (description resumes de I’activite) : 

Objectifs/finaiite du processus : 

Piiote/responsabie du processus : 

Fait generateur du processus : 

Eiements en entree du processus : Resuitats en sortie du processus : 

Lists des procedures rattachees : 

Ressources : 

Fonction 1 : 

Fonction 2 : 

Liste des documents associes : 
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Tableau 14.2 Fiche descriptive d’un processus (verso) 


Description des actions/operations : 

Action 1 : 

Action 2 : 


indicateurs sur ie processus : 


indicateurs sur ies iivrabies : 


Risques : 


Remarques : 


• Exemple de cartographic de processus 



Processus B (achats / approvisionnements) 


Processus C (realisation) 


Processus D (maintenance) 


Figure 14.2 Exemple de cartographie de processus 
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• Exemple de graphe d’un processus (logigramme) 



Figure 14.3 Exemple de logigramme de processus 


• Legende d’un graphe representant le logigramme d’un processus 

Action / Decision 

ou operation \ ou choix 

^ Sens du cheminement du processus 

Figure 14.4 Legende d’un logigramme de processus 


Document ^ 


[p Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

La norme dans sa version 2000 (§ 4.1) exigeait « d’identifier les processus ». 

La norme dans sa version 2008 va plus loin et exige de « determiner les 
processus ». 
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La surveillance, mesure et analyse des processus doit s’appliquer « lorsque 
cela a un sens ». 

Des precisions sont apportees sur les processus externalises, c'est-a-dire aux 
processus dont Torganisme a besoin pour son systeme de management de la 
qualite et dont il a choisi de confier la mise en oeuvre a une partie exteme. La 
maitrise de ces processus externalises doit repondre a toutes les exigences 
des clients, comme a toutes les exigences legales et reglementaires. 
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Fiche technique n° 2 
Les taches du processus 
de certification 


Preparation 

Constituer un groupe de pilotage du projet. 
Diagnostiquer ou faire une evaluation preliminaire. 

Batir un plan d’action. 

Sensibiliser et former. 

Concevoir le systeme de management de la qualite. 
Mettre en place le systeme de management de la qualite. 
Auditer a blanc (simulation). 
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• Realisation 

- Prise de contact avec un organisme certificateur. 

- Envoi par 1’ organisme certificateur d’un questionnaire. 

- Etablissement d’un contrat d’audit. 

- Designation par 1’ organisme certificateur d’un auditeur. 

- Realisation par I’auditeur independant de I’audit. 

- Envoi du rapport d’audit et des non-conformites a I’entreprise. 

- Reponse de I’entreprise. 

- Examen par I’organisme certificateur du dossier de certification. 

- Delivrance par I’organisme certificateur du certificat. 

- Suivi assure par I’organisme certificateur (visites de surveillance). 
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Fiche technique n° 3 
L’ accreditation et la certification 


II convient de faire une difference entre : 

- r accreditation (habilitation delivree par le COFRAC"*^ a un organisme de 
certification) et 

- la certification (certificat de conformite a la norme ISO 9001 delivree a 
une entreprise par un organisme de certification). 

La figure 16.1 materialise la repartition des taches et des responsabilites 
relevant de F accreditation et de la certification. 


Comite fran^ais d’accreditation. 
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Figure 16.1 Schema de repartition des roies reievant de i’accreditation 
et de ia certification 
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Fiche technique n° 4 
Le plan de developpement 


Les chapitres d’un plan de developpement pourraient, a litre d’exemple, trailer 
les themes suivants : 

- La gestion documentaire du dossier (redaction, validation, approbation, 
historique des versions, archivage). 

- La liste des destinataires du document. 

- Le sommaire. 

- Les objectifs. 

- La problematique. 

- Le perimetre du projet. 

- Le (ou les) livrable(s) du projet. 

- La terminologie et le vocabulaire. 

- La structure organisationnelle prevue pour le projet. 
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- Le processus de developpement applique au projet : 

- le decoupage du projet en etapes et/ou lots ; 

- les procedures du projet ; 

- les methodes, outils et regies utilises. 

- La planification de la mise en oeuvre (charges, budget, planning). 

- L’ organisation de la documentation. 

- La prise en compte des changements (modifications) intervenant sur le 
projet et leur traitement. 

- La gestion de la qualite (les revues). 

- La gestion des risques. 

- Le suivi de I’application du plan de developpement. 
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Fiche technique n° 5 
Le plan de communication 


Un plan de communication doit defmir entre autres : 

- Le (ou les) canal (canaux) mediatique(s) choisi(s). 

- Le (ou les) support(s) utilise(s). 

- Le contenu redactionnel. 

- Le (ou les) redacteur(s). 

- Le (ou les) relecteur(s). 

- Les destinataires. 

- La frequence de diffusion. 

► Remarque : 

La communication dans I’entreprise ce n’est pas seulement le panneau 
d’affichage. 
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Fiche technique n° 6 
La gestion documentaire 

• L’arborescence de la documentation 

La pyramide de la figure 19.1 represente la hierarchie des categories de 
documents qualite appartenant au systeme de management de la qualite. 

E 
N 
R 
E 
G 
I 

S 
T 
R 
E 
M 
E 
N 
T 
S 



Figure 19.1 Organisation de ia documentatk 
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Ip Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

La nouvelle version de la norme apporte les precisions suivantes (ce n’est 
pas une exigence, mais un conseil donne dans une note explicative) : 

- « Un seul document peut contenir les exigences relatives a plusieurs 
procedures ». 

- « L’exigence relative a une procedure documentee peut etre couverte par 
plusieurs documents ». 

La norme dans sa version 2000 (§ 4.2.3.) exigeait « d’assurer 1’ identification 
des documents d’origine exterieure». La norme dans sa version 2008 precise : 
« les documents juges necessaires par Lorganisme pour la planification et le 
fonctionnement du systeme de management de la qualite ». 

• La gestion des versions (versionning) 

II existe deux categories de documents : 

- Les documents non soumis a la gestion de version. 

Ce sont des documents de petit volume, rediges par une seule personne et 
qui ne necessitent pas la relecture par une autre personne que son auteur. 
C’est le cas des courriers, notes, fiches et formulaires. . . 

- Les documents soumis a la gestion de version. 

Ce sont des documents generalement plus volumineux, rediges conjoin- 
tement par plusieurs auteurs geographiquement distants, et qui necessitent 
une relecture ou une approbation par des personnes differentes. 

C’est le cas des etudes, des rapports, des dossiers techniques. . . 

La figure 19.2 decrit le circuit de cycle de vie d’un document dont les diffe- 
rentes versions doivent etre gerees. 

• La gestion des enregistrements 

Les donnees relatives a la qualite doivent etre emegistrees afin d’apporter les 
preuves tangibles des taches qui ont ete effectuees. 

L’emegistrement precise les regies : 

- de stockage de f information, 

- des conditions de securite des acces, 

- de conservation et de retention. 
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Figure 19.2 Le circuit d’un document soumis a ia gestion de ses versions 
(cycie de vie) 

Ip Les apports de la version novembre 2008 de la norme ISO 9001 

La nouvelle version de la norme (§ 4.2.4) exige que les enregistrements soient 
non seulement etablis et conserves, mais aussi maitrises. Ils doivent rester 
lisibles, faciles a identifier et accessibles. 

De plus, Lorganisme doit etablir une procedure documentee pour definir les 
controles a appliquer aux enregistrements qualite. 

Le tableau 1 9. 1 donne un exemple non exhaustif de quelques regies de gestion 
des enregistrements qualite. Chaque entreprise doit les definir en fonction 
des contraintes Hees a son activite et de la reglementation de son environnement. 


Tabieau 19.1 Gestion des enregistrements reiatifs a ia quaiite 


Actions 

Identification 

Stockage 

Protection 

acces 

Archivage 

Destruction 

Document A 






Document B 






Document C 






Document D 
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Fiche technique n° 7 
Le manuel qualite 


Le manuel qualite est le document decrivant les dispositions generates prises 
par I’entreprise pour obtenir la qualite de ses produits et services et satisfaire 
aux objectifs fixes. Pour faciliter la revue documentaire, nous recommandons 
le plan type suivant qui est cale sur le plan des exigences de la norme 
intemationale ISO 9001. 


Plan type d’un manuel qualite 
En preambule, la declaration de la direction generale. 
Chapitre 1 : Le contexte, presentation de I’entreprise 

- Les activites. 

- Le(s) marche(s). 

- Les ressources. 

- Les chiffres cles. 

- L’organigramme. 
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Chapitre 2 : Les references normatives 
Chapitre 3 : Le vocabulaire et les definitions 
Chapitre 4 : Le systeme de management de la qualite 

- Le perimetre. 

- Les processus. 

- La cartographie des processus. 

- La maTtrise de la documentation. 

Chapitre 5 : La responsabilite de la direction 

- La politique qualite. 

- Les objectifs qualite. 

- L’ecoute client. 

- Responsabilites, autorite et communication. 

- La revue de direction. 

Chapitre 6 : Le management des ressources 

- Les ressources humaines. 

- Les infrastructures. 

- L’environnement de travail. 

Chapitre 7 : La realisation du produit/service 

- La planification. 

- Les processus relatifs aux clients. 

- La conception et le developpement. 

- Les achats. 

- La realisation. 

- La maftrise des appareils de mesure et de controle. 

Chapitre 8 : Mesures, analyse et ameliorations 

- La satisfaction des clients. 

- Les audits internes. 

- La maftrise des produits non conformes. 

- Les ameliorations, les actions correctives, les actions preventives. 
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Fiche technique n° 8 
Les procedures 


• Definition d’une procedure 

Pour la definition d’une procedure, se referer au chapitre 13. 

Une procedure est une description (generalement formalisee au moyen d’un 
document) qui explicite pour une activite les regies precises d’organisation 
defmies. 

► A savoir : Ce qui doit etre fait, qui doit le faire, quand et comment. 
Exemples de procedure 

• La maTtrise des documents. 

• La maTtrise des enregistrements. 

• La conduite des audits quaiite internes. 

• La maTtrise des produits non conformes. 

• La conduite des actions d’ameiioration (correctives/preventives). 

• La maTtrise de ia formation. 

• Le traitement des reciamations ciients. 
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Fiche technique n° 9 
La revue de direction 


La revue de direction est la reunion presidee par la direction generate de 
I’entreprise et qui va permettre d’effectuer un point sur I’etat d’avancement 
du systeme de management de la qualite. 

Elle doit se tenir au moins une fois par an. Toutefois, une frequence plus 
elevee sera un excellent moyen de dynamiser les ameliorations engagees par 
I’entreprise. 

Son fonctionnement pourra faire I’objet d’une procedure documentee. 

Les decisions prises en revue de direction seront formalisees dans un compte 
rendu. Ce document sera complete d’un plan d’ action detaille permettant de 
piloter et de controler la bonne execution des actions d’amelioration, ainsi 
que leur efficacite. 

Les fmalites de la revue de direction sont : 

- de fixer les objectifs qualite ; 

- d’ajuster les moyens (ressources) de I’organisation pour la realisation des 
objectifs ; 
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- d’evaluer les opportunites d’ ameliorations et les besoins de modifications ; 

- d’etudier I’efficacite des actions decidees lors des revues precedentes ; 

- de rechercher I’amelioration du/des produits et services. 

Lors de la determination des objectifs qualite, il faut se souvenir que des 
objectifs doivent toujours etre SMART, c’est-a-dire : 

- Simples. 

- Mesurables. 

- Accessibles. 

- Realistes. 

- Temporels. 
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Fiche technique n° 10 
La non-conformite 


Le logigramme presente sur la figure 23.1 represente le processus de traitement 
d’une non-conformite'^^. 

Le tableau 23.1 propose un exemple de fiche de non-conformite. 


Voir la definition dans le chapitre 13 « Vocabulaire et definitions », 
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Figure 23.1 Logigramme de traitement de non-conformite 










Fiche technique n° 10 : La non-conformite 131 


Tableau 23.1 Exemple de fiche de non-conformite 


Action corrective □ N° 


Action preventive □ Date 


Description du probleme 



Signals par : 


Service : 

Le : 


Visa : 

Causes du probleme 



Norn : 

Le : 

Visa : 


Solution preconisee 


Norn : Le : Visa : 

Mise en ceuvre realisee 


Norn : Le : Visa : 


Resultats 
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Fiche technique n° 11 
Le rapport d’audit 


► Remarque : 

Le rapport d’audit sera de structure identique pour un audit a blanc comme 
pour un audit de certification. 

Exemple de rapport d’audit 

• Identification de I’entreprise 

• Identification de I’equipe d’audit 

• Date de I’audit 

• Lieu de I’audit 

• Points forts de I’entreprise auditee 

• Points faibles de I’entreprise auditee 

• Recommandations de I’auditeur 
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Description detaiiiee des constatations de i’auditeur par rapport aux 
paragraphes des exigences de ia norme internationaie iSO 9001 


et ies iiens vers ies fiches de non-conformite. 


Date de redaction . 
Visa de i’auditeur. 
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Fiche technique n° 12 
La procedure de certification 


La relation entre I’entreprise candidate a la certification et forganisme de 
certification accredite par le COFRAC"^"* va faire I’objet d’un certain nombre 
d’echanges d’informations. 

Les differentes taches de ce processus sont organisees et structurees afin 
d’etre maitrisees. C’est la procedure de certification. 

La figure 25.1 detaille les cinq etapes de la procedure de certification. 


Comite fran^ais d’accreditation. 
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L’entreprise ecrit a un organisme certificateur 

Reception d’un questionnaire 

L’entreprise renseigne et retourne le questionnaire 

♦ 

L’organisme certificateur envoie : 
- un contrat 
- un guide de reference 
- le questionnaire preliminaire 

L’organisme certificateur demande des infos 
sur le SMQ 

(ex : manuel qualite, procedures) 

L’organisme certificateur examine 
les documents remis 

♦ 

Realisation de I'audit 

Envoi du rapport d'audit et des fiches 
de non-conformite a I'entreprise 

Reponse de I’entreprise 

I Realisation d’un audit complementaire (eventuel) 


Examen du dossier par le comite de certification 

Delivrance du certificat 


I Visite periodique de surveillance | 

I Renouvellement du certificat | 


T 


Figure 25.1 Les cinq etapes de ia procedure de certification 
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Fiche technique n° 13 
Les ameliorations 


• Le principe 

Les ameliorations se deroulent selon le principe du PDCA {Plan, Do, 
Control, Act). Ce principe appele « roue de Deming'*^ » est materialise par la 
figure 26. 1 . 


Monsieur William Edwards Deming (1900-1993) a ete un chercheur en mathematiques au ministere 
americain de I’Agrieulture et un expert en eehantillonnage au Bureau am&icain du recensement. Le 
prix japonais de la Qualite porte aussi son nom. 
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Figure 26.1 La roue de Deming 


• Exemple de raise en oeuvre 

La figure 26.2 donne un exemple des differentes etapes d’un processus 
d’ amelioration. Ce processus s’appuie sur un choix pertinent d’indicateurs. 
Les mesures relevees par ces indicateurs sont interpretees par un decideur 
competent. Au vu des resultats obtenus, ce decideur doit choisir des mesures 
adequates d’optimisation pour apporter les ameliorations escomptees. Et ainsi 
de suite, par reglage successif, jusqu’a obtention de la satisfaction complete. 



Figure 26.2 Logigramme de traitement des indicateurs 
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Fiche technique n° 14 
Les indicateurs 


• Les caracteristiques des indicateurs 

De bons indicateurs doivent etre : 

- pertinents, 

- bien positionnes, 

- lisibles, 

- mesurables, 

- simples. 

• La definition des sends 

A I’usage, la lecture brute d’une mesure delivree par un indicateur peut 
s’averer insuffisamment pertinente. Pour y remedier, il peut etre utile de 
prevoir I’utilisation d’une plage de tolerance. 



140 10 cles pour reussir sa certification ISO 9001:2008 


Ainsi, il faut determiner deux types de seuils avec un : 

- niveau conforme (valeur attendue normalement) ; 

- niveau acceptable (valeur limite consideree comme acceptable). 

La figure 27. 1 donne un exemple de delimitation d’une plage de tolerance. 
Selon le cas, la limite pourra se trouver en dessus ou en dessous de la valeur 
normale attendue pour la conformite. 



Figure 27.1 Plage de tolerance 


• La restitution des indicateurs 

Afin d’ameliorer la lisibilite des indicateurs et done de favoriser leur utilisation 
on privilegiera un affichage synthetique qui mette en valeur les informations 
importantes. 

II est preferable d’afficher seulement des exceptions (des alertes) plutot que des 
tres grandes quantites de chififes qui vont noyer les informations importantes. 

Ainsi, le recours a toute representation graphique, a des icones (ou a des 
« smiles ») permet une exploitation visuelle tres rapide et tres explicite. 

La figure 27.2 donne un exemple simple des possibilites d’affichage pour 
une interpretation efficace des resultats observes par un indicateur. 


► Remarque : 

Pour plus de precisions, le lecteur peut se referer au fascicule de documentation 
FD X 50-171, Systeme de management de la qualite - Indicateurs et tableaux 
de bond, AFNOR, 2000. 
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Mesures (smiles) © © © 

Tendances (fleches) ^ O ^ 

Historique : trace des mesures enregistrees sur une plage de temps 
(exemple : mois) 

Figure 27.2 Exemples d’interpretation explicites des mesures 
pour un indicateur 




Annexe 


Les 10 principales causes d’echec 
d’un projet 

qualite et/ou certification 


- La non-implication de la direction generale. 

Le changement d’equipe en cours de projet. 

- L’imprecision des objectifs et des finalites. 

- Une communication insuffisante. 

- La non-motivation du personnel. 

- Une documentation trop pesante et mal adaptee. 

- Un projet quitraine en longueur. 

- La recherche du seul certificat. 

- La faible autorite du responsable assurance qualite. 

- Des indicateurs trop nombreux ou mal positionnes. 





Sigles et abreviations 


COFRAC Comite fran^ais d’ accreditation 
DG Direction generale ou directeur general 

ICA Institut de certification des auditeurs 

IRCA International Register of Certification Auditors 

ISO International Standard Organization 

PERT Program Evaluation and Review Technique 

Systeme de management de la qualite 


SMQ 




